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1 Johdanto 
Katsontakulmasta riippuen myynti on osa markkinointia tai markkinointi on osa 
myyntiä. Näiden kahden toiminnon suhdetta pohtiessa, voidaan väitellä loputtomasti 
kumman pitäisi olla alisteinen toiselle. Yritysjohdolle on kuitenkin itsestään selvää, että 
kumpikaan toiminto ei yksinään voi luoda yrityksestä menestyvää, joten ne sijoitetaan 
rinnakkain ja ovat johdon päivittäisen mielenkiinnon kohteena. Yleisesti kummassakin 
toiminnossa työskentelevät myöntävät, että menestymiseen tarvitaan molempien 
panosta. Siitä huolimatta myynnin ja markkinoinnin rajapinnat ovat enemmän tai vä-
hemmän haasteellisia jokaisessa organisaatiossa. 
 
Opinnäytetyön aiheena on yritysmyynnin ja -markkinoinnin yhteistyö, jossa tutkitaan 
TeliaSoneran Suomen yritysmyynnin ja –markkinoinnin tämän hetkistä käsitystä 
yksiköiden yhteistyön tasosta. Opinnäytetyö ja siihen liittyvät tutkimukset ovat 
toteutettu TeliaSonera Business Services Finland –myyntiorganisaatiossa, joka vastaa 
kaikesta yritysmyyntiin liittyvistä asioista Suomessa.  
1.1 TeliaSonera Finland Oyj 
TeliaSonera on Pohjoismaiden ja Baltian alueen johtava televiestintäyritys. Tämän lisäk-
si yrityksellä on asema matkaviestinnässä Euraasian, Turkin ja Venäjän alueella.  Euroo-
pan alueella on TeliaSoneralla globaali dataverkko, jonka siirtokapasiteettia myydään 
muille operaattoreille ja tukkuostajille. Pohjoismaiden ja Baltian alueen kotimarkkinoilla 
tarjolla on kohtuullisen laaja valikoima matkaviestinpalveluja, kiinteän verkon puhepal-
veluja, datapalveluja sekä laajakaistapalveluja. Yrityksellä on kaikilla näillä markkinoilla 
vahva asema tai markkinajohtajuus. (TeliaSonera 2011) 
 
TeliaSonera syntyi Telia AB:n ja Sonera Oyj:n fuusion tuloksena joulukuussa 2002. 
Fuusio yhdisti kaksi Pohjoismaiden johtavaa televiestintäyhtiötä. TeliaSonera on Ruot-
sin lain mukaan perustettu julkinen osakeyhtiö ja sen osake noteerataan Tukholman ja 
Helsingin pörsseissä. (TeliaSonera 2011) 
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Vuonna 2010 yrityksen liikevaihto oli 11 987 miljoonaa euroa ja nettotulos 2 650 mil-
joonaa euroa. Henkilöstöä TeliaSonerassa maailman laajuisesti vuoden 2010 lopussa oli 
28 945, joista Suomen yritysmyyntiyksikössä työskentelee noin 225 henkilöä.  (Te-
liaSonera 2011) 
 
Missio, Visio ja päästrategia 
 
TeliaSoneran missio on tarjota verkkoyhteyksiä ja televiestintäpalveluja, joiden avulla 
ihmiset ja yritykset voivat viestiä helposti, tehokkaasti ja ympäristöystävällisesti. Te-
liaSonera luo arvoa panostamalla maailmanluokan asiakaskokemukseen, verkkojen laa-
tuun ja alan parhaaseen kustannusrakenteeseen. (TeliaSonera 2011) 
 
TeliaSoneran visio on olla maailmanluokan palveluyritys ja alansa johtava toimija. Te-
liaSonera on ylpeä televiestintäalan edelläkävijän asemasta, jonka se on saavuttanut in-
novatiivisuudella, luotettavuudella ja asiakasystävällisyydellä. TeliaSoneran toiminta on 
vastuullista ja perustuu vankkoihin arvoihin ja liiketoimintaperiaatteisiin. (TeliaSonera 
2011) 
 
TeliaSoneran päästrategiana on tarjota sen eri asiakassegmenteille tuotteita ja palveluja 
nykyisten ja tulevien asiakastarpeiden ymmärryksen pohjalta. TeliaSoneran tavoitteena 
on tarjota palveluitaan kustannustehokkaalla ja kestävällä tavalla luodakseen omistaja-
arvoa kestävän ja paranevan kannattavuuden sekä kassavirran avulla . (TeliaSonera 
2011) 
1.2 Tutkimusongelmat, aiheen rajaus ja tavoitteet 
Opinnäytetyössä tutkitaan TeliaSonera Finlandin yritysmyynnin ja – markkinoinnin 
yhteistyötä. Yrityksessä oli havahduttu yritysmyyntiä ja – markkinointia koskevaan on-
gelmaan ja tutustuttu alaa ja ilmiötä käsitteleviin tutkimuksiin. Yrityksessä on myös 
markkinoinnin sijainti organisaatiossa vaihdellut paljon, niin horisontaalisesti, kuin ve r-
tikaalisestikin. Tämä antoi mielenkiintoisen lähtökohdan tietoperustan kokoamiselle.  
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Tutkimukset on kohdistettu markkinointiin ja myyntiyksiköihin, jotka vastaavat suurista 
ja keskisuurista asiakasyrityksistä. Tutkimuksesta jätettiin kuitenkin ulkopuolelle kaik-
kein pienimistä, alle kymmenen hengen yrityksistä vastaavat myyntikanavat, koska nii-
hin kohdistuvat myynti- ja markkinointi toimenpiteet ovat kuluttajakaupan kaltaisia.  
 
Tutkimusongelma: Kuinka voidaan lisätä yhteistyötä yritysmyynnin ja -markkinoinnin 
välillä? 
 Alakysymys: Mitkä ovat yritysmyynnin ja – markkinoinnin yhteistyön suurimmat 
esteet ja kipupisteet? 
 
Opinnäytetyön tavoitteena on tarjota mahdollisimman konkreettiset kehitysehdotukset 
syvemmän yhteistyön saavuttamiseen. Opinnäytetyön tavoitteena on tietopohjan, em-
pirian ja kehitysehdotuksien avulla tarjota TeliaSoneran yritysmyyntiyksikölle mahdoll i-
simman hyvät lähtökohdat yhteistyön kehittämisen vaatimille muutoksille . 
1.3 Opinnäytetyön ja tutkimuksen rakenne 
Kvantitatiivinen tutkimus on toteutettu edellä mainittujen yksiköiden henkilöstölle. 
Tutkimuksessa on pyritty selvittämään henkilöiden mielipiteitä nykyisestä yhteistyön 
tasosta ja keräämään mahdollisia kehitysehdotuksia tulevaisuuteen. Lisäksi toteutettiin 
yhteisöllinen 8x8 – tiedonkeruumenetelmä, johon osallistui henkilöitä myynnin tukior-
ganisaatiosta, yritysmyynnistä ja – markkinoinnista.  
 
Työ muodostuu neljästä osasta. Ensimmäinen osa on johdanto, jossa esitetään tutk i-
muksen taustat, tutkimusmenetelmät sekä tavoitteet. Toinen osa, luvut kahdesta vii-
teen, muodostuu tutkimuksen tietoperustasta, jossa on käsitelty markkinoinnin ja 
myynnin välistä suhdetta, yhteistyön haasteita ja sen johtamista. Työn kolmannessa 
osassa esitellään tutkimuksen ympäristö, tiedonkeruumenetelmät, tutkimustulokset sekä 
pohditaan tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia. Viimeisessä osassa esitellään tut-
kimuksen pohjalta tehdyt johtopäätökset sekä kehitysehdotukset. Viimeisessä osassa on 
pohdittu työn pohjalta mahdollisia jatkotutkimusmahdollisuuksia sekä kuvattu opinnäy-
tetyö prosessia. 
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1.4 Käytetyt käsitteet 
Markkinointi: On olemassa monia erilaisia määritteitä siitä, mitä markkinointi on. Jot-
kut näkevät markkinoinnin organisaatiosta erillisenä toimitteena, kun taas toiset näke-
vät sen prosessina joka sisältää erilaisia toimintoja. (Grönroos 2006, 398) Operatiivisella 
tasolla markkinointi on aktiviteetteja, joita yritys tarjoaa asiakkaillensa. Näitä ovat es i-
merkiksi brändi, yrityskuvan rakentaminen, markkinointiviestintä, asiakkuusohjelmat, 
asiakastarpeen ennustaminen ja markkinatilanteen seuraaminen. (Achrol & Kotler, 
1999,147) 
 
Myynti: Myynti on tuotteiden, palveluiden ja ratkaisujen tarjoamista asiakkaille korva-
usta vastaan. Laajemmassa mittakaavassa myyntityö on toisiin ihmisiin vaikuttamista, 
niin, että saa toisen toimimaan haluamallansa tavalla. (Helin 2008, 51) 
 
Integraatio: Käsitteenä integraatio on vaikeasti selitettävissä.   Osassa lähdekirjallisuu-
dessa toimintojen integraatiota lähestytään vuorovaikutuksen näkökulmasta, jossa ko-
kouksien ja dokumenttien vaihto kuvastaa markkinoinnin ja myynnin suhdetta. Osa 
kirjallisuudesta taas lähestyy asiaa yhteistyön näkökulmasta, jossa tiimit sekä yhteiset 
tavoitteet ovat määrääviä tekijöitä. Kolmas tapa lähestyä integraatiota on vuorovaiku-
tuksen ja yhteistyön yhdistäminen. Aiheesta on toteutettu empiirinen tutkimus 514:sta 
markkinoinnin, tuotannon ja tuotekehityksen johtajalle, tutkimuksessa pyrittiin selvi t-
tämään mikä edellä mainituista vaihtoehdoista on kaikkein paikkansa pitävin yrityksen 
menestymisen kannalta. Tutkimustulokset viittaavat siihen, että yhteistyö lisää yrityksen 
menestystä ja lisää markkinoinnin haluukkuutta työskennellä yhdessä muiden toimin-
teiden kanssa. (Kahn & Mentzer 1998)  
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2 Markkinoinnin ja myynnin välinen suhde  
Markkinointia syytetään usein liian suurista lupauksista asiakkaille ja myyntiä syytetään 
huonosta markkinointisuunnitelman käytäntöönpanosta. Voidakseen ymmärtää myyn-
nin ja markkinoinnin välisen yhteistyön vaikuttavuutta, tulee ymmärtää siihen liittyviä 
haasteita. On tärkeää ymmärtää markkinoinnin ja myynnin välisen suhteen tilaa ja on-
gelmien muodostumiseen johtaneita syitä. Tässä luvussa tarkastellaan edellä mainittuja 
tekijöitä, ja pyritään hahmottamaan ongelmien vaikuttavuutta ja laajuutta.  
 
2.1 Yhteistyön nykytila 
Tuotekehityksessä keksittiin jo vuosia sitten, että on mahdollista säästää aikaa ja rahaa, 
jos he konsultoivat kollegoitansa tuotannon puolelta. Nämä kaksi yksikköä huomasivat, 
ettei ole riittävää vain tulla keskenään toimeen, vaan tärkeää on luoda yhdessä lisäarvoa 
yritykselle. Tämän perusteella voisi luulla, että myynti ja markkinointi, jotka työskente-
levät paljon yhdessä olisivat huomanneet saman asian. Usein organisaatiossa nämä kak-
si toimintoa ovat eriytetty ja vaikka ne työskentelevät paljon yhdessä, se ei tarkoita sitä, 
että ne tulisivat hyvin keskenään toimeen. Usein epäonnistuneen markkinointitoimen-
piteen jälkeen markkinointi syyttää myyntiä epäonnistumisesta. Vastaavasti myynti syy t-
tää markkinointia liian korkeista hinnoista ja kuluista. Usein myynnissä uskotaan, ettei 
markkinointi ymmärrä todellista asiakastarvetta. Vastaavasti markkinoinnissa uskotaan, 
että myynti on liian lyhytnäköistä, keskitytään yhteen asiakaskokemukseen ja unohde-
taan suurempi markkinakuva ja tulevaisuus. Lyhyesti sanottuna erimielisyyksistä johtu-
en kumpikin osapuoli unohtaa täysin toisen tarjoaman tuen. (Anderson ym. 2006) 
 
Myynti ja markkinointi ovat useissa yrityksissä kaksi erillistä toimintoa. Markkinointi 
syyttää myyntiä huonosta markkinointisuunnitelman käytäntöönpanosta ja myynti taas 
vastaavasti syyttää markkinoinnin käyttävän resursseja vääriin kohteisiin. Tästä syntyy 
tilanne, jossa myynti ja markkinointi ajavat omia etujaan ja asiakastarve jää huomiotta. 
Markkinoinnin ja myynnin yhteisen suunnan puuttuminen heikentää yrityksen tuloksen 
tekoa. (yrittaja.fi 2011) 
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Vastauksena kasvavalle kilpailupaineelle, tuotteiden lyhentyneelle elinkaarelle ja kasv a-
neille asiakasvaatimuksille, yritykset ovat pyrkineet parantamaan kilpailukykyänsä ka-
ventamalla organisaatiotansa, rikkomalla eri toimintojen rajoja sekä lisäämällä yhteistyö-
tä eri toimintojen välillä. Hyvin integroitu markkinointi korostaa markkinoinnin aktivi-
teetteja kuten mainontaa, myyntipromootiota ja julkisuuskuvaa. Markkinointitoimenpi-
teistä huolimatta markkinointi usein unohtaa merkittävimmän tavan vaikuttaa asiakkaa-
seen – yrityksen suoran myyntihenkilöstön. (Anderson ym. 2006) 
 
Suomalaiseen organisaatiokulttuuriin kuuluu vahvasti myyntivetoisuus. Historiallisesti 
markkinointi on nähty myynnin tukitoimintona, eikä myyntiä suinkaan osana markki-
noinnin prosessia, kuten useat teoriat asian esittävät. Vahva syy myynnin perinteiseen 
johtoasemaan on markkinoinnin resurssien niukkuus. Nämä vähät resurssit ovat  olleet 
pakko kohdentaa myynnin tarpeiden mukaan. (Mattila&Rautiainen 2010, 272) 
 
Vaikka markkinoinnin asema historiallisesti on huono verrattaessa myyntiin, ovat mo-
nien yritysjohtajat huomanneet tarpeen paremmalle yhteistyölle myynnin ja markki-
noinnin välillä. Kansainvälisissä tutkimuksissa ovat monet kokeneet johtajat yritys-
myyntiä harjoittavissa organisaatioissa, maininneet myynnin ja markkinoinnin välisen 
yhteistyön paranemisen olevan merkittävin muutos myynnin suorituksen parantamises-
sa. (Anderson ym. 2006) 
2.2 Myynnin ja markkinoinnin vastuut 
Yleisen käsityksen mukaan myynti vastaa organisaatiossa asiakaskohtaisista ja kahden-
välisistä aktiviteeteista, varsinaisen kohderyhmien käsittelyn jäädessä markkinoinnin 
vastuulle. Harvoin kokonaiskuva on kuitenkaan näin selkeä ja yksinkertainen. Markk i-
nointi toki useimmiten edeltää aktiivista myyntityötä, mutta tehokkaimmillaan se kulkee 
myynnin rinnalla ja parhaassa tapauksessa jatkaa sitä. Jotain organisaation on tehtävä 
myös niille kohderyhmille, joille kaupanteko ei vielä ole ajankohtaista. (Matt i-
la&Rautiainen 2010, 18) 
 
Asiakkuuskohtainen markkinointi on jo omaksuttu monissa organisaatioissa. Tämä 
kuvastaa hyvin myynnin ja markkinoinnin yhdentyviä vastuualueita. Erityisesti yritys-
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myynnissä yhden asiakkaan varaan voi rakentaa runsaasti henkilötyövuosia, tästä syystä 
markkinoinninkin on syytä liittyä mukaan asiakkaiden tarpeiden täyttämiseen. (Matti-
la&Rautiainen 2010, 18) 
 
Organisaatioiden nykytilassa on selkeästi tarvetta myynnin ja markkinoinnin välisen 
vuorovaikutuksen parantamiseen. Kuviossa 1 vasemman neliön sisällä olevat toiminnot 
ovat pääasiassa mielletty markkinoinnin vastuu-alueiksi ja vasemman puoleisessa neli-
össä olevat toiminnot myynnin vastuiksi. Huomattavaa kuvassa 1 on se, että keskim-
mäisessä neliössä olevat toimintoja ei voida toteuttaa ilman myynnin ja markkinoinnin 
saumatonta yhteistyötä. (Anderson ym. 2006) 
 
 
 
 
Kuvio 1. Esimerkki myynnin ja markkinoinnin integroidusta tehtävänjaosta. (Anderson 
ym. 2006)  
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3 Myynnin ja markkinoinnin esteet ja kipupisteet 
Monet sellaiset asiat jotka johdon ja tuotannon näkökulmasta näyttävät olevan markki-
noinnin ja myynnin yhteistyön tukena, työntää niitä aina vain kauemmas toisistaan 
(Kuvio 2.). Kun niitä tarkastellaan toimintojen sisältä koettuna, monissa organisaatiois-
sa markkinointi ja myynti toimivat toisistaan täysin erilisinä toimitteina. Tässä luvussa 
käsitellään suurimpia haasteita myynnin ja markkinoinnin yhteistyössä. 
 
Kuvio 2. Myynnin ja markkinoinnin esteet ja kipupisteet 
 
Monet tutkimukset osoittavat, että myynnin ja markkinoinnin rajapinta on ongelmalli-
nen. Esimerkkinä tästä on empiirinen tutkimus (1996), joka kohdistettiin elintarvikkeita 
tarjoaviin yrityksiin. Tutkimuksesta selvisi epäjohdonmukaisuuksia myynti- ja markki-
nointijohtajien tuotestrategioissa. Tutkimuksessa myynti edisti tuotteiden myyntiä, jota 
markkinointi ei ollut suunnitellut edistää pitkällä aikajänteellä. Vastaavasti myynti epä-
onnistui edistämästä tuotteiden myyntiä, joita markkinointi oli suunnitellut pitkän aika-
välin promootioon. (Anderson ym. 2006) 
 
Markkinointi ja myynti nähdään usein organisaatioissa täysin toisistaan erillisinä toimin-
toina. Tämä tulee selväksi monien yrityksien organisaatiokaavioista, joissa markkinointi 
ja myynti ovat täysin erillään ja niillä on täysin erilaiset tehtävät sekä vastuualueet. (Kot-
ler ym. 2006)  
 
Monien tutkimuksien perusteella suurimmat haasteet markkinoinnin ja myynnin raja-
pinnassa ovat erot kulttuurissa ja ajatusmaailmassa. Lisäksi näiden kahden toiminninon 
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välille luo haasteita erilainen näkemys olemassa olevaan markkinatilanteeseen sekä useat 
rajapinnassa syntyvät ristiriidat. Tutkimuksissa on myös tunnistettu, että myynnin ja 
markkinoinnin tulisi kyetä pääsemään yli näistä haasteista ja ryhdyttävä työstämään yh-
dessä linjattua strategiaa, yhteisiä tavoitteita ja toimintorajojen ylittävää yhteistyötä. 
(Malshe & Sohi. 2009) 
 
3.1 Yhteinen kieli ja sanasto 
Voidakseen kommunikoida keskenään markkinoinnin ja myynnin henkilöstön tulisi 
käyttää keskenään samaa kieltä ja sanastoa. Myynnin ja markkinoinnin välillä ei voi 
myöskään olla kielellistä muuria, joka hankaloittaa entisestään niiden välistä suhdetta. 
(Le Meunier-FitzHug & Piercy, 2007, 211) 
 
Markkinoinnin ja myynnin keskinäisen yhteistyön haasteena on muun muassa yhteisen 
sanaston puuttuminen. Käytössä oleva terminologia on hajanaista, sisällöllisesti sekavaa 
sekä ammattikuntakohtaista. Termien sisällöt ja merkitykset vaihtelevat puhujasta riip-
puen. Markkinointi puhuu yleensä eri kieltä kuin yrityksen myynti ja ylin johto. Silloin 
kun markkinointi raportoi mielestään tiukkaa asiaa ja tarjoaa huipputasoista analyysia, ei 
yrityksen ylin johto ymmärrä, miten se kaikki tieto liittyy kassavirtaan, kannattavuuteen 
ja markkinaosuuden nostattamiseen. Evli pankin johtaja Vesa Salonen selittää ilmiötä 
myynnin numerovetoisuudella. Myynnistä vastaavat mittaavat kaiken rahassa ja tavoit-
teet ovat tiukasti aikatauluihin sidottuja. Tässä yhteydessä ei siis ole ihme, että markk i-
noinnin tunnettuudet, preferenssit ja asiakassalkut tuntuvat pehmeiltä  mittareilta. (Mat-
tila&Rautiainen 2010,45-55) 
 
Joissakin tilanteissa väärinymmärrykset kumpuavat jo myynnin ja markkinoinnin osaaj i-
en erilaisista taustoista. Esimerkiksi Fonectan palkittu myynti on suorittanut tutkinton-
sa ns. elämän koulussa, kun vastaavasti markkinointi on perinteisesti valmistunut kaup-
pakorkeakoulusta. Näiden taustatekijöiden ero heijastuu helposti henkilöstön kieleen ja 
asenteisiin. Toista puolta ei välttämättä ymmärretä ja joissakin tapauksissa ei edes haluta 
ymmärtää, eikä keskinäisen viestinnän muokkaamisen eteen haluta nähdä vaivaa. (Mat-
tila&Rautiainen 2010, 56) 
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3.2 Aikakäsitys 
Useimmissa yrityksissä markkinoinnin koetaan kurottavan kohti pitkän aikavälin tavoi t-
teita ja vahvistavan kvartaalirajojen ylittävää kilpailuetua, kun taas vastaavasti myynnille 
jää vastuulleen lyhyen aikavälin tulosvastuu ja kilpailuedun hyödyntäminen. Myynnin 
toiminnassa monet tunnistavat pakonsanelevan reaktiivisuuden. Akuuttia kilpailijauh-
kaa torjuessa, ei aika aina riitä viisivuotissuunnitelmiin. Toisinaan lyhyt aikajänne tekee 
myynnistä haavoittuvan. Nykyisen asiakaskunnan pitäessä myyjät kiireisinä, saattaa 
myyjän olla vaikea ymmärtää uusien kohderyhmien ja pitkäjänteisen markkinamuokka-
uksen tarpeellisuutta. (Mattila&Rautiainen 2010, 26 -27) 
 
Myynnin ja markkinoinnin rajapinnan ongelmat sijaitsevat paljon syvemmällä kuin or-
ganisaatiokaavoista voisi päätellä. Myynnillä ja markkinoinnilla on erilaiset päämäärät ja 
asiantuntemus. Monet lähteet väittävät, että markkinointi on liian tuotekeskeinen ja sen 
tekemisen aikajänne on pitkä. Vastaavasti taas myynti on asiakaskeskeistä ja aikajänne 
tekemisessä on todella lyhyt. Tästä syystä myynnin ja markkinoinnin suhde on usein 
kaikkea muuta kuin harmoninen. (Homburg, Jensen, Krohmer. 2008) 
 
Viimeaikaiset tutkimukset osoittavat, että myynnillä ja markkinoinnilla on erilainen ta-
voite- ja aikakäsitys keskenään. Tämä ongelma saattaa johtaa toimintojen välisiin kon-
flikteihin ja viivästyttää toimintojen välisen vuorovaikutuksen paranemista. (Ernst, Ho-
yer & Rubsaamen 2010)  
 
Markkinointiin on myös laskeutunut uudenlainen kyvyttömyys pitkän aikajänteen 
suunnitteluun ja toimintaan. Ideat syntyvät äkkiä ja kuihtuvat pian pois, koska toteutuk-
seen ei sillä hetkellä ole varoja tai mittaamiseen ei sitouduta. Henkiin jäävät vain ne 
toimenpiteet jotka ovat vanhastaan koettu nopeiksi ja helpoiksi. Aikajänne on lyhenty-
nyt myös niissä yrityksissä, joissa rytmiä ei säätele pörssilistojen kvartaalirytmi. (Matti-
la&Rautiainen 2010, 63) 
 
3.3 Tiedon käyttö ja jakaminen 
Monien toteutettujen tutkimuksien mukaan tiedon jakaminen yli organisaatiorajojen on 
äärimmäisen tärkeää liikevaihdon, organisaation oppimisen, uusien tuotteiden lanseera-
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uksen sekä yrityksen yleisen menestymisen kannalta. Lisäksi monien markkinoinnin 
teoksien mukaan yrityksen kilpailukyky piilee juuri siinä, kuinka tehokkaasti se kykenee 
jakamaan tiedon koko organisaatiolle. Useissa tilanteissa kuitenkin myynti ja markki-
nointi joutuvat kilpailemaan keskenään organisaation tarjoamista resursseista. Tämä 
saattaa vaikuttaa negatiivisesti myynnin ja markkinoinnin väliseen tiedon jakamiseen.  
(Luo ym. 2006) 
 
Tieto on yrityksissä valtaa, erityisesti silloin kun se liittyy asiakkuuksiin ja kohderyhmiin. 
Asiakastiedon käyttö on ollut perinteisesti myynnin ja markkinoinnin yhteistyön kom-
pastuskivi. Varsin usein markkinointi valittelee myyjien haluttomuutta ylläpitää ajan-
kohtaista asiakastietoa, ja myynti taas puolestaan haluaa varmistaa kontrollin säilymisen 
ja torjua yhteydenpitoa häiritsevät toimenpiteet hautomalla tärkeintä ja tuoreinta asia-
kastietoa. Tietovallan ongelmia on pyritty ratkomaan luomalla tiedonhallinta järjestel-
miä. Usein tietokannalla ei ole selvästi määriteltyä omistajaa tai laadusta vastaajaa, jol-
loin käy niin, ettei sen ylläpito ole kenenkään vastuulla. Toisaalta ei suunnittelussakaan 
ole aina huomioitu tasapuolisesti kaikkia käyttäjäryhmiä; jos lähtökohtana ovat olleet 
vain markkinointiosaston tarpeet, ei myynti ymmärrettävästi ole kovin sitoutunut järjes-
telmän käyttöön. Toisinaan taas tietokantoihin kerätään kaikki mahdollinen tieto miet-
timättä sen tarpeellisuutta jatkossa. Tästä syystä liian usein tietovarastot ovat historial-
listen vaiheiden museoita, joissa oleva tieto on vanhentunutta. Ihanne tilanteessa tieto-
varastot ovat ajantasaisia ja kaikkien prosessiin osallistuvien käytössä. (Matti-
la&Rautiainen 2010, 30 -31) 
 
Useat tutkimukset todistavat sen, että tiedon vaihto on avain asemassa myynnin ja 
markkinoinnin yhteistyössä. Huomattavaa kuitenkin on se, että liiallinen tiedon välittä-
minen saattaa kuormittaa osapuolia kohtuuttomasti, ja näin ollen myös heikentää yh-
teistyön tasoa. (Meunier-FitzHugh & Piercy 2007) 
 
3.4 Mittaaminen 
Myyntiä on mitattu aina lukujen, liikevaihdon, myyntikatteen sekä kannattavuuden 
perusteella. Vastaavasti, jos unohdetaan brändiarvoon ja asiakastyytyväisyyteen liittyvät 
mittarit ja keskitytään lyhyen ja keskipitkän aikavälin kaupallisiin mittareihin, yleisin 
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indikaattori markkinoinnin menestykselle on liidien saavuttaminen, kehittäminen ja 
konversio kaupoiksi. Markkinoinnin lisäarvo liidien työstämisessä liittyy tavallisimmin 
työn systemaattisuuteen, tasaiseen syöttöliikenteeseen ja myynnin ajan vapauttamiseen. 
Systemaattinen liidien työstäminen johtaa myynnin ajan käytön optimoimiseen ja ohjaa 
myös ponnisteluita organisaation kannalta oikeaan suuntaan. (Mattila&Rautiainen 2010, 
39 - 41) 
 
Oikein johdetulla markkinoinnilla on suuri merkitys myös myynnin sisäisten suoritus-
tasoerojen tasaajana ja kokonaistuotoksen kohentajana. Varsinkin yritysmyynnissä myy-
jien suoritustasoerot ovat huomattavia. Myyntijohdon kannalta markkinoinnin keskite-
tyt toimet ovat parhaimmillaan keskisarjanmyyjien suoritustason parantamisessa. Huip-
pumyyjät harvoin tarvitsevat taustaorganisaation tukea, mutta keskivaiheilla olevien 
myyjien suoritukseen markkinoinnin toimilla on tutkitusti vaikutusta. Tästä johtuen 
markkinointi ansaitsee suoranlinkin organisaation tulokseen ja myös tämän mukaisen 
vastuun. (Mattila&Rautiainen 2010, 39 - 41) 
 
Integraatio kytkee markkinoinnin mukaan muun organisaation numeropeliin. Se tuo 
markkinoinnin alueelle niitä, joita markkinointi tarvitsee voidakseen olla uskot tava 
ylimmän johdon silmissä, ja joita markkinointi välttämättä tarvitsee ollakseen strategi-
nen funktio. Panos-tuottosuhteet, kannattavuuslaskelmien laatiminen, kassavirtaennus-
teiden laatiminen ja asiakkuuksien arvon osoittaminen ovat sitä kieltä, jolla yritysjohdol-
le pitää pystyä puhumaan. Tällä hetkellä markkinointi perustelee tekemisiään pehmeillä 
mittareilla: tunnettuuden ylläpitämisellä ja huomioarvolla. Vasta kun mukaan ovat ky t-
ketty markkinoinnin kovat mittarit, voidaan puhua markkinoinnin strategisesta roolista. 
(Vierula 2009, 52) 
  
13 
4 Integraation johtaminen 
Tässä luvussa on pyritty löytämään vastaus siihen, kuinka yrityksen on mahdollista on-
nistua kehittämään myynnin ja markkinoinnin välistä integraatiota.  Integraation johta-
misessa on tärkeää tunnistaa tarve muutokselle sekä se, mitkä rajapinnat myynnin ja 
markkinoinnin välillä todella tarvitsevat muutosta. Huomattavaa integraation johtami-
sessa on kuitenkin huomata, ettei muutos ole tarpeellinen jokaisessa organisaatiossa.   
 
4.1 Kuinka onnistua integroimaan? 
Toimintojen välisen integraation määrittelee niiden yhteisten toimintojen määrä. Tar-
kemmin tällä tarkoitetaan sitä, kuinka paljon eri yksiköiden henkilöt työskentelevät kes-
kenään tiimeissä sekä jakavat resursseja tehdäkseen strategisia päätöksiä, kehittääkseen 
implementaatiosuunnitelmia sekä suoriutuakseen näistä strategisista päätöksistä ja 
suunnitelmista. Tärkeää on kuitenkin erottaa integraatio käsite esimerkiksi yksiköiden 
välisestä vuorovaikutuksesta, kommunikaatiosta ja osallisuudesta. (Anderson ym. 2006) 
 
Myynnin ja markkinoinnin yhteiset keskustelu- ja koordinaatiofoorumit eivät voi korva-
ta kokonaan selkeästi sovittua työnjakoa, eivätkä ymmärrystä näiden tehtävien rajapin-
noista ja kohdista, joissa vastuun vaihto myynnin ja markkinoinnin välillä tapahtuu. 
Monesti vastuualueita koskevat kuvaukset saavat eloa, kun ne kuvataan prosessi muo-
dossa. Pelkkiin vastuukuvauksiin ja tehtävälistoihin verrattuna prosessikuvauksen va h-
vuutena on, että ne paljastavat myös yhteistyön rajapintoja ja kokonaisuuden heikkouk-
sia. (Mattila&Rautiainen 2010, 267 -268) 
 
Myynnin ja markkinoinnin välinen integraatio on dynaaminen prosessi, jossa kaksi toi-
sistaan erillistä yksikköä työskentelee yhdessä luodakseen yritykselle lisäarvoa, jota se ei 
voisi saavuttaa, jos nämä kaksi yksikön toimivat erillisinä. Myynnin ja markkinoinnin 
integraatiossa on kyse siitä, että kahden eri yksikön aktiviteetit ovat toisiaan tukevia. 
Huomioitavaa on, että näiden aktiviteettien tulee tässä tilanteessa olla yhtenäisiä. Käy-
tännön esimerkki myynnin ja markkinoinnin integraatiosta voisi olla, kun myyjä menee 
esittelemään asiakkaalle uutta tuotetta, on aikataulu sovitettu yhteen markkinoinnin 
tuotelanseerauksen ja tuotekampanjan kanssa. Tässä tapauksessa kummallakin yksiköllä 
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on yhteinen tavoite, ja yhdessä tekemällä kummankin yksikön aktiviteetit saavuttavat 
suuremman vaikutuksen. (Bradford & Weitz 1999) 
 
Vierula mainitsee Hulbertin, Caponin ja Piercyn ajatuksen integraation viemisestä or-
ganisaation jokaiselle tasolle. Heidän näkemyksensä mukaan tietyt yritykset menestyvät, 
koska jokainen organisaatiotaso ja osasto omistautuvat samalle tavoitteelle: asiakkaiden 
pitämiseen ja uusien voittamiseen. He kritisoivat vahvasti sitä, että jokainen osasto ra-
portoi eri johtajalle: tämä korostaa lyhyen aikavälin taktisia tavoitteita pidemmän aika-
välin strategisten tavoitteiden asemasta. Markkinointi osaston aseman he myös määri t-
televät uudella tavalla. Hulbert, Capon ja Piercy edellyttävät, että markkinoinnin on 
noustava esille ja irti markkinointiosastosta. Heidän vaatimuksensa on, että markki-
nointi on yksi yrityksen toimitusjohtajan päätehtävistä, sillä se määrittelee koko yrityk-
sen tavan toimia. Heidän mukaansa markkinoinnin tulisi ulottua yrityksen kaikille ta-
hoille: rahoitukseen, jakeluun, talousosastolle, tuotekehitykseen, myyntiin, asiakaspalve-
luun ja niin edelleen. (Vierula 2009, 90 - 91) 
 
Hulbertin, Caponin ja Piercyn kanssa samoilla linjoilla on Hamel ja Prahalad. He kehot-
tavat organisaatioita luomaan strategiasuunnittelua varten pidemmän aikajänteen nä-
kemyksen siitä, mihin tietty toimiala on kehittymässä. Heidän mukaansa on turha luoda 
erilaisia strategioita myynnin, tuotekehityksen ja markkinoinnin tueksi, kun nämä kaikki 
toiminnot ja strategia tulisi integroida näkemyksen ympärille. (Vierula 2009, 91) 
 
Vierula (2009, 111) tiivistää sen, mitä myynnin ja markkinoinnin integraatio voi antaa 
myyntiorganisaatiolle. Myynnin, markkinoinnin ja viestinnän yhteistyö voi antaa myyn-
tiorganisaatiolle syvempää kohderyhmäymmärrystä. Siinä on termi, johon integraatio 
haluaa kohdistaa valokeilan. Integraatio pystyy myös tarjoamaan havaintoja siitä, että 
ostopäätös on aina tapahtuma- ja kosketuspisteiden sarjan lopputulos. Myynnin lop-
puun saattamisen jälkeen asiakas on nähtävä suhteen jalostamisen kohteena, ei myynti-
toimenpiteiden objektina.  Myyntiprosessin kytkeminen yrityksen strategiaan tehostaa 
toimintaa.  
 
Keskusteluissa aika-ajoin korostuu integroidun markkinoinninkäsite. Integroinnilla tar-
koitetaan erilaisten toimenpiteiden ja kampanjan osien tiukkaa koordinaatiota niin ta-
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voitteiden, viestien ja kehotusten kuin ilmeen ja aikaulottuvuudenkin osalta. Ihanteena 
on tarkoin mietitty, yhtenäinen kokonaisuus, jossa kaikki nykyisille ja potentiaalisille 
asiakkaille suunnattu viestintä on keskenään sopusoinnussa. Arkipäivän integraatio on 
kuitenkin koskenut markkinoinnin johtamaa viestinnän osaa.  Tämän pintapuolisuuden 
lisäksi haasteena ovat myös myynnin ja viestinnän keskenään ristiriitaiset aloitteet. Toi-
sinaan taustalla saattaa olla myös tahallinen oman riippumattomuuden ja itsenäisyyden 
korostaminen, tästä syystä usein markkinointikaan ei jaksa panostaa yhteisen suunnitte-
lun ja sisäisen markkinoinnin vaatimaa työmäärää. (Mattila&Rautiainen 2010, 35) 
 
Integraatio on markkinointiprosessien kannalta elintärkeä. Vain yhteisellä suunnittelulla 
ja toteutuksella varmistetaan kohderyhmien kulkeminen läpi myyntisuppilon, ja näin 
ollen kohti kaupallisia tuloksia. Vaikka kaikki organisaation prosessit olisivat huippu-
luokkaa, vain niiden onnistunut yhdistäminen tuottaa yritykselle tulosta. Usein integraa-
tiossa olisi kaikkein tärkeintä kiinnittää huomiota sisäisen yhteispelin parantamiseen 
sekä asiakkaan silmiin tulevien elementtien kiillottamiseen. (Mattila&Rautiainen 2010, 
36) 
 
Markkinoinnin kanavakirjon kasvaessa ja toisaalta integroinnin ja seurattavuuden mah-
dollisuuksien parantuessa yksi yhteinen johtaja voi helpottaa toimintaa, kun reviiri - ja 
budjettikysymyksiin ei tarvitse kuluttaa aikaa. Suurissa organisaatioissa asioiden määrä 
ja niiden monimutkaisuus on yleensä niin suuri, että laajat vastuu alueet ovat hankalasti 
hallittavissa. (Mattila&Rautiainen 2010, 272) 
 
Myynnin ja markkinoinnin integraation merkitys yrityksissä vaihtelee riippuen tilantees-
ta. Seuraavaksi tarkastellaan neljää mekanismia, joiden avulla on mahdollista parantaa 
myynnin ja markkinoinnin integraatiota: Rakenne, prosessit / järjestelmät,  kulttuuri ja 
henkilöstö (kuvio 3). (Anderson  ym. 2006) 
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Kuvio 3. Viitekehys myynnin ja markkinoinnin integraatiolle (Anderson ym. 2006) 
 
Rakenne 
 
Rakenteellisia keinoja parantaa markkinoinnin ja myynnin välistä integraatiota ovat ha-
jautus, yksikkörajat ylittävät tiimit sekä rakenteelliset muutokset. Myynti ja markkinointi 
yksiköiden hajauttamisella on positiivinen vaikutus integraation lopputulokseen. An-
derson & ym. esittelevät artikkelissaan tutkimuksen, jonka mukaan 54 %:ssa yrityksiä 
myynti ja markkinointi raportoivat omille esimiehillensä, jotka taas puolestansa raportoi 
suoraan yrityksen toimitusjohtajalle. Yksi keino vähentää tätä toimintojen itsenäisyyttä 
on, että myynti ja markkinointi raportoivat yhdessä myynnistä ja markkinoinnista vas-
taavalle esimiehelle, joka puolestaan raportoi suoraan yrityksen ylimmälle johdolle. Tä l-
laisessa tilanteessa markkinoinnista ja myynnistä vastaavan esimiehen on mahdollista 
lisätä myynnin ja markkinoinnin integraatiota oman auktoriteettinsa avulla. (Anderson 
ym. 2006) 
 
Toinen rakenteellinen keino helpottaa integraatiota on muodostaa toimintarajoja ylittä-
viä tiimejä. Yhdessä tiimin jäsenten on mahdollista oppia arvostamaan ja ymmärtämään 
paremmin myynnin ja markkinoinnin erilaisia toimintoja. Päätöksen teossa ryhmän 
jäsenet tuntevat osallistuneensa päätöksiin ja jalkauttavat päätöstä menestyksellisemmin 
omissa yksiköissään. (Anderson ym. 2006) 
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Kolmas rakenteellinen keino on jakaa työntekijöille erityinen integraattorin rooli. Usein 
tällaisella integraattoriksi nimetyllä henkilöllä on vastuullaan parantaa vuorovaikutusta 
toiminta-alueiden välillä, mutta hänellä ei ole valtaa vaikuttaa siihen, kuinka työt tulee 
tehtyä. Integraattorin käyttö on erityisen tehokasta silloin, kun myynnin ja markkinoin-
nin on työskenneltävä yhdessä niin, että hankala tai uudenlainen työ tulee hoidettua. 
(Anderson ym. 2006) 
 
Prosessit ja järjestelmät 
 
Prosesseihin ja järjestelmiin liittyviä tapoja parantaa myynnin ja markkinoinnin integ-
raatiota ovat viestintä, töiden kierrättäminen, integroidut tavoitteet sekä kannuste- ja 
palkkiojärjestelmät. (Anderson ym. 2006) 
 
Avainasemassa yksikköjen väliseen integraatioon on tehokas viestintä. Markkinoinnin 
välinen viestintä voi olla muodollista tai epämuodollista. Esimerkkinä muodollisesta 
viestinnästä on ennalta sovitut palaverit ja raportit, vastaavasti epämuodollista viestin-
tää on kaikki ennalta sopimaton ja määrittelemätön viestintä. Kummallakin viestintäta-
valla on paikkansa myynnin ja markkinoinnin integraatiossa. Muodollinen viestintä on 
tehokkainta silloin, kun viestitään tärkeästä tiedosta jolla on vaikutusta päätöksen te-
koon. Toisaalta taas epämuodollinen viestintä on tärkeää silloin, kun kyseessä on epä-
muodollinen ongelma. (Anderson ym. 2006) 
 
Työtehtävien kierrättämistä pidetään tärkeänä integraation edellyttäjänä. Kierrättämällä 
työntekijöitä markkinoinnin ja myynnin välillä palvelee kahta tarkoitusta. Ensinnäkin 
töiden kierrättäminen auttaa henkilöstöä verkostoitumaan paremmin yrityksen sisällä. 
Toiseksi tutustumalla toiseen toiminta-alueeseen henkilöstölle kehittyy parempi ym-
märrys kollegan työkulttuurista, työtehtävistä, rajoitteista ja päämääristä. (Anderson ym. 
2006) 
 
Integroidut tavoitteet ovat yhteisiä päämääriä eri yksiköiden välillä. Esimerkiksi myyn-
nin ja markkinoinnin väliset integroidut tavoitteet voisivat liittyä yksittäisen tuotteen tai 
tuoteryhmän myyntivoittoihin. (Anderson ym. 2006) 
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Organisaatiokulttuuri 
 
Organisaatiokulttuuri muodostuu sen jäsenien uskomuksista ja normeista. Nämä kir-
joittamattomat säännöt auttavat organisaation sisäisten ongelmien ratkaisussa. Myynnin 
ja markkinoinnin integraatio vaatii kahden erillisen yksikön välistä tiedon vaihtoa ja 
toimintojen mukauttamista toisen yksikön näkemyksiin. Organisaatiokulttuurin sisältä-
mät yhteiset normit todennäköisesti helpottaa tätä toimintaa. (Anderson ym. 2006) 
 
Henkilöstö  
 
Viimeinen lähestymistapa integraation kehittämiseen, on palkata ja tukea henkilöstöä 
joka on avoinmielisiä joukkuepelaajia. Tällaisen henkilöstön mielestä työskentelemällä 
yhdessä toisen yksikön kanssa on mahdollista päästä parhaisiin suorituksiin, niin yks i-
lön, yksikön kuin yrityksenkin kannalta. (Anderson ym. 2006) 
 
4.2 Myynnin ja markkinoinnin yhteistyön asteet 
Kun organisaatiossa on ymmärretty markkinoinnin ja myynnin välinen suhde, saattaa 
johto haluta tiukempaa linjausta näiden kahden välille. Muutos ei kuitenkaan ole a ina 
tarpeellinen kuten kuviossa 4 näkyy.  
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Kuvio 4. Myynnin ja markkinoinnin yhteistyön asteet (Kotler ym. 2006) 
 
Siirtyminen määrittelemättömästä suhteesta määriteltyyn suhteeseen 
 
Jos kyseessä oleva liiketoimintayksikkö tai itse yritys on kooltaan pieni ja sen markk i-
noinnilla ja myynnillä on hyvä ja epämuodollinen suhde, muutoksia ei tarvitse tehdä. 
Tämä on varsin yleistä silloin kun markkinoinnin tehtävä on toimia pääasiassa myynnin 
tukena. Jos suhde markkinoinnin ja myynnin välillä ei ole halutunlainen ja konflikteja 
näiden kahden välille syntyy, täytyy johdon tehdä muutoksia. Muutoksia ovat esimer-
kiksi erilaiset säännöt koskien ryhmien sitoumusta. (Kotler ym. 2006) 
 
Siirtyminen määritellystä suhteesta linjattuun suhteeseen 
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Määriteltysuhde voi olla kummankin osapuolen kannalta mukava, mutta ei kuitenkaan 
täydellinen. Tästä syystä tällä tasolla pysyminen ei toimi, jos yrityksen liiketoiminta 
muuttuu. Esimerkiksi jos markkinoille syntyy suurta massatuotantoa, saattaa perinte i-
nen myynti tulla tarpeettomaksi. Vastaavasti jos markkina on siirtymässä kohti räätälöi-
tyjä tuotteita, joutuu myynti kehittämään itselleen uusia taitoja. Tässä tilanteessa myyn-
nin ja markkinoinnin johto saattaa haluta rakentaa linjatumman suhteen näiden kahden 
toiminnon välillä. (Kotler ym. 2006) 
 
Kahden toiminnon suhteen parantamisessa ensimmäinen askel on viestinnän lisäämi-
nen. Tämä ei kuitenkaan ole niin yksinkertaista kuin kahden yksikön välisen viestinnän 
lisäämistä, koska lisääntyvä viestintä on yleensä yritykselle kallista. Lisättävän viestinnän 
tulee olla kurinalaista. Viestinnän jälkeen näille kahdelle toiminnolle täytyy luoda mah-
dollisuus työskennellä yhdessä. Tämä auttaa heitä tutustumaan toistensa tapaan ajatella 
ja käyttäytyä. Suhteen syventämisessä on hyödyksi myös jos markkinointi ja myynti s i-
jaitsevat fyysisesti lähekkäin. Ihmisten toimipisteiden sijaitessa fyysisesti lähekkäin, he 
ovat enemmän vuorovaikutuksessa ja työskentelevät näin ollen myös paremmin yhdes-
sä. Monessa yrityksessä markkinointi toimii keskitetysti yhdessä paikassa, kun taas 
myynti on hajautettu maantieteellisesti erilleen. Tällaisessa organisaatiossa myynti ja 
markkinointi joutuvat näkemään paljon enemmän vaivaa vuorovaikutuksen ja yhteis-
työn eteen. (Kotler ym. 2006) 
 
Siirtyminen linjatusta suhteesta integraatioon 
 
Suurin osa yrityksistä toimii hyvin silloin, kun markkinointi ja myynti ovat linjattu. Tä-
mä pätee erityisesti niissä yrityksissä, joissa myyntiprosessi on suhteellisen lyhyt, suora-
viivainen ja yrityksen organisaatiokulttuurin ei kuulu vastuun jakaminen. Yrityksen jou-
tuessa kohtaamaan nopeasti muuttuvia ja hankalia tilanteita, on syytä miettiä linjatun 
suhteen muuttamista integroituun. Integroinnissa on kyse suunnittelun, tavoiteasetan-
nan, asiakasarvioinnin ja arvoasetannan kehittämisestä.  (Kotler ym. 2006) 
 
Vaativampi osuus on korvata kahden erilaisen ryhmän prosessit ja järjestelmät uusilla 
yhteisillä. Kaikkein tärkeintä markkinoinnin ja myynnin integraatiossa on, että kummal-
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lakin ryhmällä on yhteiset tavoitteet. Lisäksi on tärkeää yhdistää markkinointi - ja myyn-
tisuppiloiden vaiheet. Monissa yrityksissä markkinointi vastaa suppilon alkuvaiheesta ja 
myynti loppuvaiheesta, mutta suppilon siirtymävaihe saattaa tuottaa monissa yrityksissä 
haasteita. Prospektointivaiheessa markkinointi voi auttaa myyntiä luomaan yhteiset 
standardit liideille ja myyntimahdollisuuksille. Tarvekartoitusvaiheessa markkinointi voi 
tarjota myynnille asiantuntemustaan ratkaisujen osalta ja asiakkaan ollessa lähellä osto-
päätöstään markkinointi voi tarjota asiakkaan päätöksen tueksi erilaisia tutkimustuloksia 
ja asiakasreferenssejä. (Kotler ym. 2006) 
 
Seuraava askel lähemmäksi integroitua markkinointia ja myyntiä on hajottaa markk i-
nointi kahteen eri ryhmään, strategiseen ja taktiseen ryhmään. Taktinen markkinoint i-
ryhmä kehittää mainoksia, tapahtumia, referenssejä ja myynnin työkaluja. Takt inen 
ryhmä auttaa myyntiä määrittelemään ja kehittämään liidejä. Tatkitinen ryhmä hyödyn-
tää tutkimustuloksia ja asiakaspalautetta auttaakseen myyntiä myymään jo olemassa 
olevia tuotteita uusille markkina-alueille. Strategisen ryhmän tavoitteena on taas vastaa-
vasti tutkia asiakaskenttää ja kartoittaa yrityksen pitkän ja lyhyen aikavälin liiketoimin-
tamahdollisuuksia ja – haasteita. Strateginen ryhmä jakaa tietämyksensä johdolle ja tuo-
tekehitykselle. (Kotler ym. 2006) 
 
Integroitu markkinointi ja myynti eivät menesty, jos heillä ei ole yhteistä vastuuta liike-
vaihdosta. Perinteisesti myynnillä on provisiopalkkaus ja markkinoinnilla kiinteäpalkka-
us. Onnistunut integraatio edellyttää, että markkinoinnilla ja myynnillä on yhteinen 
kompensaatiopolitiikka. Menestyksen esteenä on myös se, ettei markkinoinnille ja 
myynnillä ole yhteisiä onnistumisenmittareita. (Kotler ym. 2006)  
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4.3 Integraation vaikutukset 
Myynnin ja markkinoinnin integraatio auttaa yrityksiä tässä hetkessä palvelemaan asiak-
kaita paremmin, ja tulevaisuudessa se auttaa kehittämään parempia tuotteita ja ratkaisu-
ja asiakkaille. Se auttaa yrityksiä yhdistämään pehmeitä suhteen rakentamiseen liittyviä 
taitoja koviin ja analyyttisiin taitoihin. Integraatio pakottaa yrityksen miettimään, kuinka 
ihmisiä tulee palkita niin, että se on tasapuolista läpi koko organisaation. Kaikkein pa-
rasta integraatiossa on se, että se tulee tehostamaan yrityksen liikevaihdon ja tuloksen 
kasvua. (Kotler ym. 2006) 
 
Keskitetty markkinointi tuo fragmentoituneelle myynnille selkänojaa ja työkaluja. Tämä 
pätee erityisesti varsinkin asiantuntija-aloilla, esimerkiksi talouden ja rahoituksen kon-
sultoinnissa tai it-ratkaisuissa (Mattila&Rautiainen 2010, 269). Lisäksi onnistuneet muu-
tokset myynnin ja markkinoinnin yhteistyön parantamisessa, vaikuttaa yrityksen menes-
tymiseen yritysmarkkinoilla. (Dawes & Massey 2006) 
 
Myynnin ja markkinoinnin ollessa integroituneita organisaatiorajat poistuvat, yhteiset 
prosessit syntyvät, palkitseminen yhdentyy ja asiakastoimenpiteet yhdenmukaistuvat. 
Markkinointi ja myynti alkavat soveltamaan yhteisiä mittareita, budjetointi muuttuu 
joustavammaksi ja ristiriitaisuudet vähenevät. Myynti ja markkinointi omaksuvat yhte i-
set vuorovaikutusmuodot, myyjät ovat mukana markkinoinninkokouksissa ja pä invas-
toin. Markkinointi ja myynti jakavat kokemuksiaan asiakastarpeista ja pyrkivät yhdessä 
segmentoimaan markkinoita. (yrittaja.fi 2011) 
 
Johtamisjärjestelmällä tarkoitetaan organisaatiorakenteiden, prosessien ja vastuiden 
kokonaisuutta. Johtamisjärjestelmä syntyy usein vähitellen, niin koko organisaation, 
kuin sen alarakenteidenkin osalta. Silloin kuin johtamisjärjestelmän kehittyminen on 
vähittäistä ja reaktiivista, ei lopputulos useinkaan palvele organisaatiota parhaalla 
mahdollisella tavalla. Myynnin ja markkinoinnin osalta johtamisjärjestelmän jähmeys 
saattaa olla erityisen tuhoisaa. Markkinoinnin ja myynnin johtamisjärjestelmät vaativat 
pohjakseen selkeää strategiaa. Usein jo selkeä ja jaettu ymmärrys tavoitteista ja niiden 
saavuttamisesta hitsaa näitä toimintoja yhteen. (Mattila&Rautiainen 2010, 263 -264) 
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5 Tutkimuksen tietoperusta 
Tässä opinnäytetyössä tutkimuksen tietoperusta (Kuvio 5.) muodostuu neljästä osa-
alueesta jotka ovat myynnin ja markkinoinnin suhde, integraation esteet ja kipupisteet, 
integraation johtaminen sekä myynnin ja markkinoinnin onnistuneen integraation va i-
kutus organisaation menestymiseen. Nämä neljä elementtiä auttavat organisaatiota tun-
nistamaan integraation merkityksen, nykytilan sekä pääsemään liikkeelle integraation 
kehittämisessä. Tietoperusta luo mahdollisuuden kehittää integraation tasoa myynnin ja 
markkinoinnin välillä ja näin ollen luoda siitä kilpailuetua organisaatiolle.  
 
 
 
Kuvio 5. Integraation saavuttaminen myynnin ja markkinoinnin välillä  
 
Useissa organisaatioissa myynti ja markkinointi ovat eriytetty toisistaan vaikka ne työs-
kentelevät paljon yhdessä. Usein epäonnistuneen markkinointitoimenpiteen jälkeen 
markkinointi syyttää myyntiä epäonnistumisesta. Vastaavasti myynti usein syyttää 
markkinointia suurista menoista. Vastauksena kasvavalle kilpailupaineelle monet orga-
  
24 
nisaatiot ovat ryhtyneet kaventamaan organisaatiotansa, rikkomaan toimintojen välisiä 
rajoja ja lisäämään yhteistyötä niiden välillä. Historiallisesti katsoen markkinoinnin ase-
ma on Suomessa huono verrattain myyntiin, tästä syystä useat yritysjohtajat ovat huo-
manneet tarpeen lisätä yhteistyötä markkinoinnin ja myynnin välillä.  
 
Monet tutkimukset osoittavat, että myynnin ja markkinoinnin rajapinta on ongelmall i-
nen. Markkinointi ja myynti nähdään usein organisaatiossa toisistaan erillisinä toimin-
toina, joka tulee esille monien yrityksien organisaatiorakenteistakin.  
 
Myynnin ja markkinoinnin integraatiolla on neljä merkittävää haastetta, jotka ovat:  
 
1. Yhteisen kielen ja sanaston puuttuminen 
2. Vuorovaikutus ja kommunikaatio 
 
 Saavuttaakseen integraation markkinoinnin ja myynnin välille ei niiden välillä voi olla 
kielellistä muuria, vaan vuorovaikutuksen tulee olla vaivatonta ja tehokasta . 
 
3. Erilainen mittaaminen 
 
Markkinoinnin ja myynnin integraation esteenä ovat myös erilaiset mittaamismekanis-
mit, tavoitteet ja aikakäsitys. Tällä hetkellä markkinointia mitataan pehmeillä mittareilla 
kuten tunnettavuuden ylläpito ja huomioarvo. Vastaavasti taas myyntiä mitataan huo-
mattavasti selkeämmillä rahallisilla mittareilla. Vasta siinä vaiheessa, kun markkinointi 
saadaan mukaan näihin myynnillisiin mittareihin, voi markkinointi olla yrityksessä stra-
tegisessa roolissa ja uskottava ylimmän johdon silmissä.  
 
4. Erilainen aikakäsitys ja tavoitteet 
 
Markkinoinnin mittarit monessa organisaatiossa ovat pitkän aikavälin tavoitteita, jotka 
vahvistavat esimerkiksi pitkän aikavälin kilpailukykyä, kun vastaavasti myynnille jää va s-
tuulleen lyhyen aikavälin tulosvastuu ja markkinoinnin saavuttaman kilpailukyvyn hyö-
dyntäminen. 
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Myynnin ja markkinoinnin yhteistyö on dynaaminen prosessi, joka vaatii vahvaa johta-
mista. Yhteistyön johtamiseen on olemassa neljä erilaista mekanismia, joilla sitä voidaan 
parantaa: 
 Rakenteellisia keinoja vaikuttaa myynnin ja markkinoinnin yhteistyöhön 
ovat hajauttaminen, yksikkörajat ylittävät tiimit sekä rakenteelliset muu-
tokset 
 Prosesseihin ja järjestelmiin liittyvät keinot ovat viestintä, töiden kierrä t-
täminen ja integroidut tavoitteet sekä yhteiset kannustus- ja palkitsemis-
järjestelmät 
 Organisaatiokulttuurin sisältämät yhteiset normit lisäävät myynnin ja 
markkinoinnin välistä yhteistyötä 
 Avoinmielisen ja joukkuehenkisen henkilöstön palkkaaminen ja tukemi-
nen lisää yhteistyö mahdollisuuksia myynnin ja markkinoinnin välillä  
 
Myynnin ja markkinoinnin välisen integraation tason määrittelee yhteisten toimintojen 
määrä. Tärkeää on kuitenkin erottaa integraation käsite toimintojen välisestä vuorova i-
kutuksesta ja osallisuudesta. Epäonnistuneessa integraatiossa organisaation suoritusk y-
ky laskee. Vastaavasti kun integraatio on onnistunut, organisaatiossa saavutetaan kestä-
vää kehitystä tärkeissä suoritusmittareissa; myyntiprosessin kesto lyhenee sekä markk i-
nointi ja myynti investointi tehokkuus paranee. 
 
 
6 Tutkimuksen kuvaus 
Tässä luvussa kuvataan tutkimuksen empiirinen osuus. Luvussa esitellään tutkimuksen 
kohde ja tutkimusmenetelmän valinta. Luvun lopussa on pohdittu tutkimuksen luotet-
tavuutta ja pätevyyttä. 
 
6.1 Tutkimuksen kohde 
Tutkimuksen kohteena oli TeliaSonera Finland Oyj:n yritysmyyntiyksikkö.  Kohdeyritys 
on esitelty aikaisemmin opinnäytetyön johdannossa. Tutkimuksen otos muodostui 
  
26 
kolmesta erilisestä vertailuotoksesta, jotka olivat 61 asiakasvastuullistamyyjää, 11 mark-
kinoinnin asiantuntijaa sekä 12 muihin myynnintukiorganisaatioihin kuuluvaa henkilöä.  
 
Tutkimukseen osallistuneet myyjät työskentelivät keskisuurten ja suurten asiakasyrityk-
sien asiakasvastuullisina henkilöinä. Tutkimuksesta on jätetty pois kaikkein pienimpiä 
asiakasyrityksiä hoitavat myyntikanavat, koska myynti tässä asiakassegmentissä on ku-
luttajakaupan kaltaista. Tutkimuksen otokseen valittiin kaikki TeliaSoneran yritysmark-
kinoinnin parissa työskentelevät henkilöt. Kolmas vertailuotos muodostettiin muista 
myynnintukiorganisaation edustajista sattumanvaraisesti. Nämä henkilöt eivät varsinai-
sesti työskentele myynnissä tai markkinoinnissa, mutta ovat joka päiväisessä työssään 
näiden kanssa läheisesti tekemisissä. Vertailuryhmän muodostamisella pyrittiin luomaan 
vastaajaryhmä, jolla on puolueeton näkemys myynnin ja markkinoinnin yhteistyöhön 
liittyviin haasteisiin. 
 
6.2 Tiedonkeruumenetelmät 
Tutkimukset voidaan jaotella laadullisiin (kvalitatiivinen) tai määrällisiin (kvantitatiivi-
nen) tutkimuksiin. Määrällinen tutkimus antaa tilastollisesti parhaiten kuvaavan tutk i-
mustuloksen rajattuun kysymykseen, kun vastaavasti laadullisen tutkimuksen tulokset 
ovat teoreettisesti edustavat, eli tuloksista selviää tutkimusongelman kannalta olennaiset 
seikat. Vastaaminen tutkimukseen on kuitenkin pidettävä vastaajan kannalta mahdoll i-
simman helppona. Tästä syystä kysely on toimiva tutkimusmenetelmä. (Hirsjärvi, Re-
mes & Sajavaara. 2006.) (Rope & Pöllänen 1997. 85-86) 
 
Tutkimuksen perusjoukon ollessa 84 henkilöä päädyttiin toteuttamaan määrällinen ky-
selytutkimus, jolloin tutkimustulokset ovat tilastollisesti mahdollisimman kattavat. Mää-
rällinen tutkimus on myös helpoin ja taloudellisin tapa toteuttaa tutkimus tutkittavien 
määrän ollessa suuri. Kyselytutkimusta täydentämään valittiin myös laadullinen tiedon-
keruumenetelmä, joka on yhteisöllinen 8x8-menetelmä.  
 
6.3 Kyselytutkimus 
Kyselytutkimus on kvantitatiivinen tutkimus, joka on tieteellisen tutkimuksen mene-
telmäsuuntaus. Kvantitatiivinen tutkimus perustuu kohteen mahdollisimman tarkkaan 
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kuvaamiseen ja tuloksien tulkitsemiseen numeroiden ja tilastojen avulla.  Kvantitatiivi-
seen menetelmäsuuntaukseen kuuluu paljon erilaisia laskennallisia ja tilastollisia ana-
lyysimenetelmiä. (Jyväskylän Yliopisto 2011) 
 
Kyselytutkimus mahdollisti koko perusjoukon osallistumisen tutkimuksen otokseen. 
Kyselyn saatekirje (liite 1) ja kyselylomake (liite 2) ovat liitteenä opinnäytetyön loppu-
osassa. Kyselytutkimuksen tavoitteena oli saavuttaa mahdollisimman kattava empiiri-
nen aineisto, jotta tutkittavan asian nykytilasta saataisiin kattava ja todenmukainen ku-
va.  
 
6.4 Kysymyksien ja otoksen valinta 
Opinnäytetyön kysymysaihiot muotoutuivat aikaisemmin esitettyjen teorioiden pohjal-
ta, tarkempi selvitys valinnasta löytyy opinnäytetyön liiteosiosta (Liite 3). Kysymyksien 
muotoilun ja asettelun osalta tutkija haastatteli myös TeliaSoneran kehitysjohtaja Jari 
Mannista. 
 
 
Kuvio 6. Vastaamiseen vaikuttavat tekijät 
 
Haastattelussa Manninen jakoi myynnin ja markkinoinnin integraation haasteet ja mah-
dollisuudet rationaalisiin ja emotionaaliisiin tekijöihin (Kuvio 6.). Tarkastellessa integ-
raation haasteita, esimerkki rationaalisesta tekijästä, voi olla myynnin ja markkinoinnin 
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erilainen mittaaminen tai käytössä oleva terminologia. Vastaavasti emotionaalinentekijä 
voi olla toisen toiminnon syyttely epäonnistumistilanteissa. Tarkastellessa integraation 
mahdollisuuksia emotionaalinentekijä saattaa olla todellinen halu menestyä yhdessä, 
kun taas rationaalinentekijä on ymmärrys siitä, että tekemellä tiivistä yhteistyötä on 
kummankin osapuolen onnistumismahdollisuus suurempi. 
 
Lisäksi haastattelussa Manninen nosti esille kolme erilaista otosryhmää kyselytutkimuk-
seen, ensimmäinen ryhmä on yritysmyynnin henkilöstö, toinen ryhmä on yritysmarkki-
noinnin parissa työskentelevät henkilöt ja kolmas on puolueeton ryhmä. Mannisen mu-
kaan puolueettoman ryhmän tuli muodostua myynnintukiorganisaatiossa työskentele-
vistä henkilöistä, jotka eivät suoranaisesti ole myyntiä tai markkinointia, mutta ovat 
päivittäisessä työssään näiden kanssa tiiviisti tekemisissä.  
 
Haastattelun perusteella tutkija muodosti Mannisen kanssa yhteistyössä käytettävän 
kyselylomakkeen, joka löytyy opinnäytetyön liitteenä (Liite 2.). 
 
6.5 Yhteisöllinen 8x8 -menetelmä 
Toimenpide-ehdotuksien työstämiseksi haluttiin käyttää mahdollisimman innovatiivista 
tiedonkeruumenetelmää, jonka avulla voidaan samalla tarjota mahdollisuus Te-
liaSoneran henkilöstölle osallistua kehitysideoiden työstämiseen. Tästä syystä toiseksi 
tiedonkeruumenetelmäksi valittiin yhteisöllinen 8x8- menetelmä. 
 
Luovuuden lisääminen vaatii kykyä katsoa asioita uudella tavalla. Erilaisten luovuusme-
netelmien ja – työkalujen avulla voidaan tuottaa ongelmanratkaisuun uusia näkemyksiä. 
8x8-menetelmä on aivoriihen tapainen, mutta kurinalaisempi ideointimenetelmä. Rat-
kottava ongelma kirjoitetaan paperille, jonka jälkeen sen ympärille ideoidaan kahdeksan 
ongelmasta mieleentulevaa näkökantaa. Tämän jälkeen kahdeksasta näkökannasta tulee 
uusia keskipisteitä, joiden ympärille kirjoitetaan kahdeksan uutta ideaa. Esimerkki 8x8-
menetelmästä kuviossa 7. (Moilanen, Ojasalo & Ritalahti. 2009. 143–149) 
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Kuvio 7. Esimerkki 8x8-menetelmästä (Moilanen, Ojasalo & Ritalahti. 2009. 143–149) 
 
 
6.6 Reliabiliteetti ja validiteetti 
Reliabiliteetti ilmaisee sitä, kuinka luotettavasti ja toistettavasti valittu tiedonkeruume-
netelmä mittaa valittua ilmiötä. Reliabiliteettia on mahdollista mitata esimerkiksi tois-
tomittauksilla. (Jyväskylän Yliopisto 2009) Tutkimustuloksien reliabiliteetin kannalta on 
tärkeää, että ne eivät eroa liikaa aiemmin toteutetuista tutkimuksista. (KvaliMOT 
2011b) 
 
Tutkimusta toteutettaessa tutkija oli työskennellyt TeliaSoneran yritysmarkkinoinnissa 
vuoden 2010 keväästä, joka saattaa vaikuttaa tutkimuksen reliabiliteettiin. Tutkija pyrki 
olemaan koko tutkimusprosessin ajan mahdollisimman objektiivinen, mutta tutkijan 
omat ennakkokäsitykset organisaatiosta sekä työympäristön odotukset ovat saattaneet 
vaikuttaa muun muassa tutkimuslomakkeen tahattomaan johdattelevuuteen. Lisäksi 
tutkimukseen vastanneille luvattiin anonymiteetti. Tutkijan työsuhde on saattanut va i-
kuttaa vastauksiin. Reliabiliteettia tutkimuksessa nostaa se, että kyselytutkimus on tois-
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tettavissa sellaisenaan samalle vastaajajoukolle. Lisäksi reliabiliteettiin vaikuttaa nost a-
vasti tutkimustulokset, jotka olivat teorian kaltaisia. Näin ollen esille ei noussut ristitii s-
taisuuksia aikaisempien tutkimustuloksien kanssa. 
 
Validiteetti kertoo siitä, kuinka hyvin tutkimuksessa käytetty tiedonkeruumenetelmä 
kuvaa sitä ilmiötä, jota tutkimuksessa on haluttu mitata. Validiteetti on hyvä silloin, kun 
tutkimuksen kysymykset ja kohderyhmä ovat valittu oikein. Tutkimukseen valittu tie-
donkeruumenetelmä ei johda suoraan tietoon, vaan menetelmä on valittava sen mu-
kaan millaista tietoa halutaan saavuttaa. Validiteetin puuttuminen tarkoittaa käytännös-
sä sitä, että empiiriset havainnot eivät kohtaa sitä, mitä oli tarkoituksena tutkia. (Jyväs-
kylän Yliopisto. 2009.) Validiteetilla mitataan tutkimuksen pätevyyttä, sillä mitataan 
onko tutkimus perusteellisesti tehty sekä on saadut tutkimustulokset sekä niistä tehdyt 
päätelmät oikeita. Jokaisen tutkimuksen tavoitteena on, että se on uskottava, vakuutta-
va ja ymmärrettävä muidenkin kuin tutkijan mielestä. (KvaliMOT 2001 a) 
 
Validiteettia kyselytutkimuksessa on pyritty vahvistamaan luomalla kolme vastaaja ryh-
mää. Myynnin ja markkinoinnin lisäksi tutkimukseen koottiin kolmas objektiivinen 
otos. Näiden kolmen vastaajaryhmän tutkimustuloksia vertailtaessa on mahdollista saa-
da todellinen kuva TeliaSoneran yritysmyynnin ja – markkinoinnin integraation nykyti-
lasta. Vastaavasti taas tutkimuksen validiteettia saattaa laskea väärinymmärrykset tutki-
muskysymyksissä. Väärinymmärrykset ovat varsin yleinen ongelma kyselytutkimuksissa, 
koska tutkijan ja tutkittavan väliltä puuttuu vuorovaikutus, joka on mahdollinen es i-
merkiksi haastattelututkimuksissa. Yhteisöllisen 8x8-menetelmän validiteettiin vaikuttaa 
kutsuttujen osallistujien poisjääminen tutkimustilanteesta, näin ollen tiedonkeruumene-
telmän otos ei kuvasta koko organisaatiota. 
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7 Tutkimuksen tulokset 
7.1 Kyselytutkimuksen tulokset 
Tutkimus lähetettiin 61:lle suurista ja keskisuurista asiakkuuksista vastaavalle myyjälle, 
11:sta markkinoinnin asiantuntijalle sekä 12:sta muussa myynnin tukiorganisaatiossa 
työskentelevälle henkilölle. Tutkimuksen otos kattoi koko myynnin ja markkinoinnin 
perusjoukon. Kyselylomake lähetettiin verkkolomakkeena vastaajien sähköpostiin 
18.10.2011, tutkimuksesta lähetettiin yksi muistutusviesti, kaksi päivää sen jälkeen tut-
kimus suljettiin 28.10.2011. 
 
Tutkimukseen vastasi yhteensä 55 henkilöä, jolloin vastusprosentiksi muodostuu 66,3 
%. Myyjiä tutkimukseen vastasi 34, jolloin myyjien vastausprosentti oli 55,7 %. Markki-
noinnin henkilöstöstä tutkimukseen vastasi 11, jolloin markkinoinnin vastausprosentti 
oli 100 %. Muusta myynnintuesta kootusta otoksesta tutkimukseen vastasi 11, näin 
ollen muun myynnintuen vastausprosentti oli 91,7 %. 
 
7.2 Taustamuuttujat 
Tässä osiossa esitetään tutkimuksen taustamuuttujajakauma. Vastaajilta kysyttiin 
taustamuuttujana työsuhteen kestoa, roolia organisaatiossa sekä koulutustaustaa.  
 
 
Kuvio 8. Vastaajien työsuhteen kesto 
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5% 
91% 
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Tarkasteltaessa vastaajien työsuhteen kestoa TeliaSoneralla huomataan että 91 % 
vastaajista on ollut yrityksen palveluksessa yli kuusi vuotta, 5 % vastaajista on 
työskennellyt yrityksessä 2-6 vuotta ja vain 4 % vastaajista ovat olleet työsuhteessa alle 
kaksi vuotta (Kuvio 7.). 
 
 
Kuvio 9. Vastaajien rooli organisaatiossa 
 
Taustamuuttuja kuvastaa hyvin otoksen jakaumaa. Otoksesta 74 % oli myyjiä, 13 % 
markkinointia ja 13 % muuta myynnintukea. Vastaavasti vastaajista 62 % oli myynnistä, 
19 % markkinoinnista ja 19 % muusta myynnintuesta. Näin ollen voidaan todeta, että 
tutkimustulokset ovat yleistettävissä koko perusjoukkoon (Kuvio 8.). 
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Myynti Markkinointi Muu myynnintuki
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Kuvio 10. Vastaajien koulutusaste 
 
Vastaajista kaikki olivat suorittaneet peruskoulua korkeamman koulutusasteen.  37 % 
vastaajista oli saanut toisen asteen koulutuksen, 37 % alemman korkea- asteen koulu-
tuksen ja 26 % vastaajista oli saanut ylemmän korkea-asteen koulutuksen (Kuvio 9.). 
 
 
Kuvio 11. Koulutusaste taustamuuttujien mukaan luokiteltuna 
 
Luokitellessa vastaajia taustamuuttujien mukaan, on niiden ero huomattava  (Kuvio 
10.). Markkinoinnin ja muun myynnintuen henkilöstöstä ylemmän korkea-asteen kou-
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lutuksen olivat saaneet 45 %, kun vastaava luku myynnissä oli vain 14 %. Myynnistä 46 
% olivat jättäneet kouluttautumisen toisen asteen kouluun, kun vastaava luku markk i-
noinnin osalta on 27 %. 
 
7.3 Esteet ja kipupisteet 
Markkinoinnin ja myynnin välisiä esteitä ja kipupisteitä pyrittiin mittaamaan yhdeksän 
väittämän avulla. Vastaajan tuli arvioida väittämiä 5-portaisen likeart asteikon avulla, 
jossa arvo 1 tarkoitti täysin eri mieltä, arvo 2 jokseenkin eri mieltä, arvo 3 ei samaa eikä 
eri mieltä, arvo 4 jokseenkin samaa mieltä ja arvo 5 tarkoitti täysin samaa mieltä . 
 
Kuvio 12. Väittämät myynnin ja markkinoinnin esteistä ja kipupisteistä 
 
Väittämiin myynnin ja markkinoinnin kipupisteistä vastasi yhteensä 55 henkilöä. Kuvi-
ossa 12 väittämien vastauksen on esitetty keskiarvoina. Kaksi ensimmäistä väitettä kä-
sittelevät mittaamista. Kummastakin väittämästä voidaan huomata, että vastaajien mie-
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lestä markkinoinnin mittaaminen on liian epätäsmällistä eikä ole verrattavissa myynnin 
mittaamiseen. Väittämät kolme, neljä ja viisi puolestaan käsittelevät tiedon jakamista  
sekä käyttöä myynnin ja markkinoinnin välillä. Keskiarvojen perusteella voidaan sanoa, 
että markkinointi ja myynti työllistävät toisiaan jonkin verran turhilla kysymyksillä ja 
tehtävillä. Väittäminen neljä ja viisi mukaan tietojärjestelmät eivät tue tiedon välitystä 
toimintojen välillä sekä tiedon välittäminen ei ole vaivatonta eikä tehokasta. Väittämä 
kuusi ja seitsemän käsittelevät yhteistä kieltä myynnin ja markkinoinnin välillä. Väittä-
män kuusi keskiarvo on 3,67, joka kertoo siitä että useat ongelmat myynnin ja markki-
noinnin välillä johtuvat yhteisen kielen puuttumisesta. Toisaalta taas väittämän seitse-
män keskiarvo on 2,96, joka puolestaan taas kertoo siitä että markkinoinnin mielen-
kiinnonkohteilla on jokin verran yhteistä käytännön asiakastyön kanssa. Viimeiset kaksi 
väitettä käsittelevät myynnin ja markkinoinnin erilaista aikakäsitystä, joista voidaan pää-
tellä, että erilainen aikakäsitys on haaste integraation saavuttamiselle.  
 
 
Kuvio 13. Väittämät myynnin ja markkinoinnin esteistä ja kipupisteistä taustamuuttujit-
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Kuviossa 12. on vertailtu kolmen eri vastaajaryhmän vastauksia keskenään.  Väittämissä 
ei ollut suuria eroja myynnin ja markkinoinnin henkilöstön välillä. Seitsemännessä väi t-
tämässä, joka käsittelee markkinoinnin mielenkiinnonkohteita, keskiarvojen ero oli suu-
rin eli 1,11. Kolmannessa väittämässä, joka käsittelee tiedon jakamisen vaivattomuutta 
ja tehokkuutta, keskiarvojen ero oli 0,5. Toisessa väittämässä markkinoinnin ja myynnin 
mittareista keskiarvojen ero oli 0,53. Neljännessä väittämässä, joka käsittelee tietojärjes-
telmiä, keskiarvojen ero oli 0,44.  
 
7.4 Myynnin ja markkinoinnin tehtävät 
Kysymyksessä pyydettiin vastaajaa järjestämään TeliaSoneran myynnin ja 
markkinoinnin työtehtävät tärkeysjärjestykseen, jossa arvo 1 tarkoitti kaikkein tärkeintä 
työtehtävää ja arvo 5 kaikkein vähiten tärkeää työtehtävää. Kysymykseen vastasi 53 
henkilöä. 
 
Kuvio 14. TeliaSoneran myyjän työtehtävien tärkeysjärjestys 
 
Kuviossa 14. on järjestetty TeliaSoneran myyjän työtehtävät tärkeysjärjestykseen. 
Tuloksien mukaan kaikkein tärkeimmäksi työtehtäväksi nousi asiakashoidollinen työ ja 
uusien kauppojen saavuttaminen. Tuloksien mukaan kaikkein merkityksettömin 
työtehtävä on töiden ja suunnitelmien dokumentointi tietojärjestelmiin.  
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Kuvio 15. TeliaSonera myyjän työtehtävien tärkeysjärjestyksen taustamuuttujavertailu 
 
Kuviossa 15. on vertailtu myynnin ja markkinoinnin vastauksia kysymykseen, jossa 
pyydettiin järjestämään TeliaSoneran myyjän työtehtävät tärkeysjärjestykseen.  Kuviossa 
arvo 1 tarkoitti kaikkein tärkeintä työtehtävää ja arvo 5 kaikkein vähiten tärkeää 
työtehtävää. Myynin vastauksien perusteella, myynti ja markkinointi piti myyjän 
tärkeimpänä työtehtävänä asiakashoidollista työtä ja uusien kauppojen saavuttamista.  
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Kuvio 16. TeliaSoneran markkinoinnin työtehtävien tärkeysjärjestys 
 
Kuviossa 16. on järjestetty markkinoinnin työtehtävät tärkeysjärjestykseen. 
Kysymyksessä arvo 1 tarkoitti kaikkein tärkeintä työtehtävää ja arvo 5 kaikkein vähiten 
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tärkeää työtehtävää. Kaikkein tärkeimpänä markkinoinnin työtehtävänä pidettiin 
myynnin tukimateriaalien tuottamista. Vastaavasti taas tutkimustuloksien mukaan 
kaikkein vähiten merkittävä markkinoinnin työtehtävä on markkinointitoimenpiteiden 
totauttaminen ja mittaaminen.  
 
 
Kuvio 17. TeliaSoneran markkinoinnin työtehtävien tärkeysjärjestyksen 
taustamuuttujavertailu 
 
Kuviossa 17. on vertailu myynnin ja markkinoinnin vastauksia kysyttäessä 
markkinoinnin tärkeimpiä työtehtäviä. Kuviossa arvo 1 tarkoitti kaikkein tärkeintä 
työtehtävää ja arvo 5 kaikkein vähiten tärkeää työtehtävää. Markkinointi piti kaikkein 
tärkeimpänä työtehtävänään myynnin tukemista asiakasrajapinnassa. Vastaavasti taas 
myynnin vastaajat pitivät markkinoinnin tärkeimpänä tehtävänä pitkäjänteistä 
yritysmielikuvan rakentamista. 
 
7.5 Integraation haasteet ja mahdollisuudet 
Integraation haasteita ja hyödyntämättömiä mahdollisuuksia kysyttiin kyselylomakkees-
sa kahdella avoimella kysymyksellä, jotka olivat: 
 Kerro muutamalla sanalla, mitkä ovat mielestäsi kaksi markkinoinnin ja myyn-
nin yhteistyön suurinta haastetta? 
 Mitkä ovat mielestäsi kaksi suurinta hyödyntämätöntä mahdollisuutta myynnin 
ja markkinoinnin yhteistyössä? 
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Vastauksia ensimmäiseen avoimeen kysymykseen tuli 41 kappaletta ja toiseen avoimeen 
kysymykseen 40 kappaletta. Avointen kysymyksien tulokset on luokiteltu tutkijan toi-
mesta neljään luokkaan, lisäksi kaikki avoimien kysymyksien vastaukset löytyvät opin-
näytetyön liitteenä (Liite 4). Luokat ovat muodostettu vertailemalla aikaisemmin esitet-
tyjä teorioita ja avoimia vastauksia keskenään. Yksi avoin vastaus on saatettu luokitella 
yhteen tai useampaan luokkaan sen sisällön perusteella sekä joitakin vastauksia on saa-
tettu jättää kokonaan luokittelun ulkopuolelle, koska ne eivät ole suoranaisesti vasta n-
neet esitettyyn kysymykseen. 
 
Markkinoinnin ja myynnin yhteistyön suurimmat haasteet 
 
Seuraavassa on esitelty ensimmäisen avoimen kysymyksen vastaukset luokiteltuna vi i-
teen luokkaan. Kyselylomakkeen ensimmäinen avoinkysymys oli: Kerro muutamalla 
sanalla, mitkä ovat mielestäsi kaksi markkinoinnin ja myynnin yhteistyön suurinta haas-
tetta? 
 
 
 
 
Kuvio 18. Luokittelu markkinoinnin ja myynnin yhteistyön suurimista haasteista  
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Suurin haaste myynnin ja markkinoinnin yhteistyölle avoimien kysymyksien perusteella 
on yhteisten tavoitteiden ja mittaamismallin puuttuminen (kuvio 13). Seuraavaksi suu-
rimmaksi haasteeksi nousi tiedon käyttö ja sen jakaminen markkinoinnin ja myynnin 
välillä. Vain 5 % avoimeen kysymykseen vastanneista kokivat, että yhteisen kielen puut-
tuminen on kahden suurimman myynnin ja markkinoinnin yhteistyön haasteen joukos-
sa. 
 
 
 
 
Kuvio 19. Markkinoinnin ja myynnin yhteistyön suurimmat haasteet –
taustamuuttujajako 
 
Kuviossa 14 näkyy, että myynti mainitsi useammin tehottoman yhteistyön ja yhteisten 
tavoitteiden sekä mittaamismallin puuttumisen myynnin ja markkinoinnin yhteistyön 
suurimmiksi haasteiksi. Vastaavasti taas markkinointi koki myyntiä useammin yhteisen 
kielen puuttumisen, erilaisen aikakäsityksen ja tiedon käytön sekä tehokkaan jakamisen 
yhteistyön haasteiksi 
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Myynnin ja markkinoinnin yhteistyön hyödyntämättömät mahdollisuudet 
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Kuvio 20. Luokittelu myynnin ja markkinoinnin hyödyntämättömät mahdollisuudet 
 
Kuviossa 20. näkyvät suurimmat hyödyntämättömät mahdollisuudet myynnin ja mark-
kinoinnin välillä. Luokitellun avoimenkysymyksen perusteella suurin hyödyntämätön 
mahdollisuus on yhteistyön lisääminen (24 %). Toiseksi suurimmaksi hyödyntämättö-
mäksi mahdollisuudeksi avoimenkysymyksen perusteella nousi tiedon käyttö ja tehokas 
jakaminen (22 %). 
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Kuvio 21. Myynnin ja markkinoinnin hyödyntämättömät mahdollisuudet – taustamuut-
tujajako 
 
Kuviossa 21. näkyy, kuinka myynnin ja markkinoinnin avoimet vastaukset ovat jakaan-
tuneet. Eroja markkinoinnin ja myynnin vastauksien välillä on paljon. Markkinoinnin 
vastauksien perusteella suurimpia hyödyntämättömiä mahdollisuuksia ovat yhteisen 
suunnittelun lisääminen (36,4 %) ja tiedon käyttö ja tehokas jakaminen (27,3 %). Vas-
taavasti taas myynti pitää suurimpina hyödyntämättöminä mahdollisuuksina yhteistyön 
lisäämistä (28 %) ja toimenpiteiden parempi suunnittelu (24 %). 
 
7.6 Yhteisöllisen 8x8-menetelmän tulokset 
Tiedonkeruu järjestettiin 30.11.2011 kaksi tuntia kestäneenä tilaisuutena, joka doku-
mentoitiin osallistujien toimesta ajatuskarttoina paperille, lisäksi tutkija teki itsellensä 
muistiinpanoja tilanteesta. Tilaisuuteen oli kutsuttu kaksi henkilöä yritysmarkkinoinni s-
ta, kaksi henkilöä yritysmyynnistä sekä kaksi henkilöä muusta myynnin tukiorganisaat i-
osta. Aikataulu haasteiden vuoksi tilaisuuteen osallistui yksi henkilö yritysmarkkinoin-
nista ja muusta myynnintukiorganisaatiosta sekä kaksi yritysmyyjää. Seuraavassa on es i-
tetty tiedonkeruumenetelmän tulokset. Tutkija on siirtänyt tilaisuudessa syntyneet aja-
tuskartat sähköiseen muotoon muutamatta niiden sisältöä.  
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Kuvio 22. Ensimmäinen ajatuskartta 
 
Ensimmäisessä ajatuskartassa oli tutkijan aloitteesta tutkimusongelma sijoitettu kartan 
keskelle, jonka ympärille osallistujat ideoivat kahdeksan ongelmaan liittyvää haastetta 
(Kuvio 22.). Haasteiksi muodostuivat yhteisten tavoitteiden puuttuminen, tietämättö-
myys toisen työstä, kolmikanta (kolme erillistä liiketoimintayksikköä), organisaatiokul t-
tuurierot, yhteistyön puuttuminen, erilaiset lähtökohdat, yhteisen näkymän sekä työvä-
lineiden puuttuminen ja arvostuksen vähäisyys. 
 
 
  
 
Kuvio 23. Ajatuskartta yhteisten tavoitteiden puuttumisesta.  
 
Ensimmäisen ajatuskartan jälkeen jokainen sen kahdeksasta haarasta siirrettiin uuden 
ajatuskartan keskipisteeksi, jonka ympärille piti ideoida kahdeksan mahdollista kehitys-
ehdotusta (Kuvio 23.). Toisen kartan keskipisteeksi siirrettiin tavoitteet. Mahdollisiksi 
kehitysehdotuksiksi tämän haasteen ratkaisemiseksi muodostui yhteisten tavoitteiden 
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luominen, yhteiset suunnitelmat, tavoitteiden yhteinen aikajänne, johdon sitoutuminen 
yhteisiin tavoitteisiin, yhteinen näkymä tekemiseen, tavoitteiden läpinäkyvyys, myynnin 
tuloskortin vaikutus markkinoinnin palkkaamiseen sekä markkinoinnin osallistuminen 
asiakkuuksien hoitotiimeihin. 
 
 
 
Kuvio 24. Ajatuskartta tietämättömyydestä 
 
Kolmannen ajatuskartan keskipisteeksi siirrettiin tietämättömyys (Kuvio 24.). Mahdoll i-
siksi kehitysehdotuksiksi tietämättömyyden vähentämiseksi muodostuivat vierailut toi s-
ten tiimipalavereissa, työnkierto, tehokastiedottaminen, lisää aikaa, kummihenkilö 
myynnistä /markkinoinnista, yhteisten hankkeiden lisääminen, myynnin tuloskortin 
vaikutus markkinoinnin palkkaukseen sekä toisen työn tunteminen.  
 
 
Kuvio 25. Ajatuskartta kulttuurieroista 
 
Neljännen ajatuskartan keskipisteeksi siirrettiin myynnin ja markkinoinnin väliset kult-
tuurierot (Kuvio 25.). Mahdolliset kehitysehdotukset kulttuurierojen vähentämiseksi 
Tietämättömyys
Myynnin tuloskortin 
vaikutus markkinoinnin 
palkkaukseen
Toisen työn tunteminen
Vierailut toisten 
tiimipalavereissa
Työnkierto
Tehokas tiedottaminen 
(esim. yhteiset 
kalenterit)
Enemmän aikaa
Kummi myynnistä / 
markkinoinnista
Yhteiset hankkeet
Kulttuurierot
Myynnin tuloskortin 
vaikutus markkinoinnin 
palkkaukseen
Onko myynti osa 
markkinointia vai 
markkinointi osa myyntiä Markkinointi työskentelee mielikuvilla ja 
myynti reaalimaailmassa
Asenne: myynti on miesten työtä ja 
markkinointi naisten
Myynti on 
rutiininomaista työtä ja 
markkinointi luovaa
Ymmärrys toisen arjesta 
puuttuuTyökierto
Yhteiset tavoitteet
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olivat ymmärryksen lisääminen toisen työstä, työnkierron lisääminen, yhteisten tavoi t-
teiden luominen, myynnin tuloskortin vaikutus markkinoinnin palkkaamiseen. Lisäksi 
tämän ajatuskartan yhteydessä nousi esille asenteellisia haasteita, joita olivat ristiriita 
siitä, onko myynti osa markkinointia vai markkinointi osa myyntiä. Haastetta lisäsi 
myös se, että markkinoinnin koettiin työskentelevän mielikuvilla, kun taas myynti työs-
kentelee reaalimaailmassa. Samaa kuvastaa myös se, että markkinointi koettiin naisten 
työnä ja myynti miesten. Lisäksi eroa myynnin ja markkinoinnin välille tuo markk i-
noinnin luovuus ja myynnin rutiininomaisuus. 
 
 
 
 
Kuvio 26. Ajatuskartta myynnin ja markkinoinnin erilaisista lähtökohdista  
 
Viidennen ajatuskartan keskipisteeksi siirrettiin myynnin ja markkinoinnin erilaiset läh-
tökohdat (Kuvio 26.). Ratkaisuehdotukset myynnin ja markkinoinnin erilaisiin lähtö-
kohtiin ovat johdon tavoitteiden yhdistäminen, markkinoinnin ymmärryksen lisäämi-
nen asiakastarpeesta, arvomaailman, aikakäsityksen, ajankäytön, mittaamisen sekä ta-
voitteiden yhdenmukaistaminen ja myynnin tietämyksen lisääminen markkinatilantees-
ta. 
 
 
Erilaiset 
lähtökohdat
Mittaaminen erilaista
Johdon tavoitteiden 
yhdistäminen Markkinointi ei ymmärrä 
asiakastarvetta
Arvomaailma erilainen
Erilainen aikakäsitys
Ajankäyttö on erilaista
Tavoitteet ovat erilaiset
Myynnin tietämättömyys 
markkinatilanteesta
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Kuvio 27. Ajatuskartta yhteistyön puuttumisesta 
 
Kuudennen ajatuskartan keskipisteeksi siirrettiin yhteistyö. Kehitysehdotuksia yhtei s-
työn syventämiseksi oli yhteisen kielen ja terminologian luominen, johdon rajapintojen 
yhdistäminen, läpinäkyvyys, myynnin ja markkinoinnin välisen kiinnostuksen lisäämi-
nen, yhteiset budjetit, tavoitteet, tiimipalaverit, kieli ja järjestelmät. 
 
 
 
Kuvio 28. Ajatuskartta arvostuksen puuttumisesta 
 
Seitsemännen ajatuskartan keskipisteeksi siirrettiin arvostus. Arvostusta lisääviksi kehi-
tysehdotuksiksi ryhmä määrittelivät ymmärryksen toisen työstä, toisen ajan arvostami-
sen, yhteiset työskentelytilat, johdon sitouttaminen, yhteiset tavoitteet, työnkierto ja 
mahdollisuus vaikuttaa toisen työhön. 
 
Yhteistyö
Yhteisen kielen luominen Yhteiset järjestelmät
Johdon yhteiset 
rajapinnat
Läpinäkyvyys
Molemminpuoleinen 
kiinnostuksen lisääminen
Yhteiset tiimipalaverit
Yhteiset tavoitteet
Yhteinen budjetti
Arvostus
Mahdollisuus vaikuttaa 
toisen työhön
Ymmärrys toisen työstä
Toisen ajan 
arvostaminen
Yhteiset projektit
Yhteiset työtilatJohdon sitouttaminen
Yhteiset tavoitteet
Työnkierto
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Kuvio 29. Ajatuskartta yhteisen näkymän ja työvälineiden puuttumisesta 
 
Kahdeksannen ajatuskartan keskipisteeksi siirrettiin yhteinen näkymä ja työvälineet.  
Tämän ongelman ratkaiseviksi kehitysehdotuksiksi muodostuivat yhteiset järjestelmät ja 
tavoitteet, läpinäkyvyys, markkinoinnin ja myynnin palkitsemisen yhdenmukaistaminen, 
johdon sitoutuminen, yhteistyön lisääminen, mahdollisuus vaikuttaa toisen tekemään 
työhön ja ymmärryksen lisääminen.  
 
 
 
Kuvio 30. Ajatuskartta kolmikannasta 
 
TeliaSoneralla on kolme erillistä liiketoimintayksikköä, jotka ovat Business Services 
Finland, Broadband Services ja Mobility Services. Näiden kolmen liiketoiminta yksikön 
välinen yhteistyö nousi viimeisen ajatuskartan keskipisteeksi. Tämän haasteen ratkaise-
miseksi nousi kehitysehdotuksiksi liiketoimintayksiköiden johtamisen yhdenmukaista-
minen, yksiköiden välinen läpinäkyvyys, ymmärrys, oikea-aikainen tiedottaminen tule-
Yhteinen näkymä 
ja työvälineet
Ymmärryksen lisääminen
Yhteiset järjestelmät
Yhteinen tavoite
Läpinäkyvyys
Markkinoinnin ja 
myynnin palkitsemisen 
yhdenmukaistaminen
Johdon sitoutuminen
Yhteistyön lisääminen
Mahdollisuus vaikuttaa 
toisen työhön
Kolmikanta
Markkinoinnin ja 
myynnin tekemistä 
ohjaavat ulkopuoliset
Johtamisen 
yhdenmukaistaminen
Läpinäkyvyys
Ymmärrys
Oikea-aikainen 
tiedottaminen 
toimenpiteistä
Yhteinen näkymä
Tuotepääliköiden 
sitouttaminen
Myynnin ja 
markkinoinnin yhteinen 
haaste
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vista toimenpiteistä, yhteinen näkymä ja tuotepäälliköiden sitouttaminen. Lisäksi tämä 
tunnistettiin markkinoinnin ja myynnin yhteiseksi haasteeksi, koska näin ollen kum-
mankin tekemistä ohjaa ulkoiset tekijät.  
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8 Johtopäätökset 
Tässä luvussa esitetään yhteenveto ja tärkeimmät löydökset kyselytutkimuksen sekä 
yhteisöllisen 8x8-menetelmän tuloksista. Seuraavassa vaiheessa tutkimustuloksia peila-
taan luvussa viisi esitettyyn tutkimuksen tietoperustaan, pyrkien löytämään yhtenäisyyk-
siä sekä eroavaisuuksia tietoperustan ja tutkimuksen väliltä. Luvun lopussa johtopää-
töksistä on tehty yhteenveto. 
 
8.1 Tutkimustuloksien yhteenveto 
Koulutus 
 
Tarkastellessa kyselytutkimuksen taustamuuttujia huomattavin löydös myynnin ja 
markkinoinnin välillä on koulutus. Kyselytutkimuksen perusteella markkinoinnin hen-
kilöstöstä ylemmän korkeakoulututkinnon on suorittanut 45 %, kun vastaava arvo 
myynnin vastaajista on vain 14 %. Toisaalta taas myynnistä 46 % vastanneista ilmoitti 
koulutusasteekseen toisen asteen koulun, vastaava arvo markkinoinnin vastanneilla on 
18 %.  
 
Koulutustason eroavaisuuksiin tuli viitteitä myös 8x8-menetelmässä, jossa haasteiksi 
myynnin ja markkinoinnin integraatiolle nousivat erilaiset lähtökohdat ja kulttuurierot.  
 
Markkinoinnin ja myynnin tärkeimmät työtehtävät 
 
Kyselytutkimuksessa kaikkien vastauksien perusteella myyjän tärkeimmäksi työtehtä-
väksi nousi asiakashoidollinen työ ja uusien kauppojen saavuttaminen. Kaikkien vasta-
uksien perusteella vähiten merkittävä myyjän työtehtävä on töiden ja suunnitelmien 
dokumentointi tietojärjestelmiin. Markkinointi pitää tärkeämpänä myynnin työtehtävä-
nä tehokasta yhteistyötä myynnin tukiresurssien kanssa kuin myynti. 
 
Markkinoinnin tärkeimmiksi työtehtäviksi kaikkien vastauksien perusteella nousi 
myynnin tukimateriaalien tuottaminen sekä markkina- ja asiakastiedon tuottaminen 
myynnille. Tutkimustuloksien mukaan vähiten merkittävä markkinoinnin työtehtävä on 
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markkinointitoimenpiteiden toteuttaminen ja mittaaminen. Markkinoinnin ja myynnin 
vastuksia erikseen tarkastellessa selviää, että markkinointi pitää huomattavasti myyntiä 
tärkeämpänä myyjien tukemista asiakasrajapinnassa. Vastaavasti taas myynnin vastaajat 
pitävät pitkäjänteistä yritysmielikuvan rakentamista tärkeämpänä kuin markkinoinnin 
vastaajat. 
 
Myynnin ja markkinoinnin yhteistyön esteet ja kipupisteet 
 
Kyselytutkimuksessa esitettiin yhteensä yhdeksän väittämää myynnin ja markkinoinnin 
esteistä ja kipupisteistä, joita vastaajan tuli arvioida viisiportaisella likert -asteikolla. Väit-
tämissä esteet ja kipupisteet olivat: mittaamisen ja tavoitteiden erilaisuus, tiedonjakami-
sen haasteet, yhteisen kielin puuttuminen ja erilainen aikakäsitys. 
 
Yhteisöllisessä 8x8- menetelmässä yhteisten tavoitteiden puuttuminen mainittiin yh-
teensä viidessä ajatuskartassa ja mittaaminen yhdessä. Väittämiä mittaamisesta oli kaksi, 
jotka olivat: 
 Markkinointia ja myyntiä mitataan samanlaisilla mittareilla (keskiarvo 
2,2). 
 Mielestäni markkinoinnin tehokkuuden mittaaminen on liian epätäs-
mällistä verrattuna myynnin mittaamiseen (keskiarvo 3,55). 
 
Yhteisöllisessä 8x8- menetelmässä nousi esille tiedonjakamisen haasteet. Yksittäisiä 
mainintoja oli useita esimerkiksi läpinäkyvyys, oikea-aikainen tiedottaminen, toisen työn 
tunteminen ja myynnin tietämättömyys markkinatilanteesta. Lisäksi puutteet tietojärjes-
telmissä mainittiin yhteensä kolmessa ajatuskartassa. Vastaavasti tiedonjakamiseen liit-
tyvästä haasteesta esitettiin kyselytutkimuksessa kolme väitettä, jotka olivat: 
 
 Tietojärjestelmät tukevat tiedon vaihtoa myynnin ja markkinoinnin vä-
lillä (keskiarvo 2,2). 
 Tiedon jakaminen myynnin ja markkinoinnin välillä on vaivatonta ja 
tehokasta (keskiarvo 2,36). 
  
51 
 Myynti ja markkinointi työllistävät toisiaan toisarvoisilla kysymyksillä ja 
tehtävillä (keskiarvo 3,09). 
 
8x8-menetelmässä tuli myös useita viittauksia liittyen kolmanteen haasteeseen eli yhte i-
sen kielen puuttumiseen myynnin ja markkinoinnin väliltä. Ajatuskartoissa yhteisen 
kielen puuttumiseen viittaavat esimerkiksi erilaiset lähtökohdat, yhteisen kielen luomi-
nen sekä kulttuurierot. Kyselylomakkeessa oli kaksi tähän haasteeseen viittaavaa väit-
tämää: 
 Suuriosa myynnin ja markkinoinnin välille syntyneistä väärinkäsityksis-
tä johtuu yhteisen kielen puuttumisesta (keskiarvo 3,67) 
 Markkinoinnin mielenkiinnon kohteilla on vain vähän yhteyksiä käy-
tännön asiakastyössä (keskiarvo 2,96) 
 
Yhteisöllisessä 8x8- menetelmässä yhteisen aikakäsityksen puuttuminen mainittiin ker-
ran, mutta kyselytutkimuksessa siitä oli kaksi väitettä: 
 Kvartaali myyntitavoitteiden saavuttaminen on tärkeämpää kuin pitkän 
aikavälin kilpailuetu (keskiarvo 2,87) 
 Markkinoinnin ja myynnin työskentelyn erilainen aikajänne on haaste 
yhteistyölle (keskiarvo 3,76) 
 
Tarkastellessa markkinoinnin ja myynnin vastuksia kyselytutkimukseen oli näiden väi t-
teiden välillä pientä eroa myynnin ja markkinoinnin välillä. Markkinointi näki erilaisen 
aikajänteen suuremmaksi haasteeksi yhteistyölle kuin myynti. Vastaavasti taas myynti 
piti tärkeämpänä kvartaalitavoitteiden saavuttamista kuin markkinointi. 
 
Myynnin ja markkinoinnin integraation suurimmat haasteet ja hyödyntämättö-
mät mahdollisuudet 
 
Kyselytutkimuksessa kysyttiin avoimella kysymyksellä myynnin ja markkinoinnin yh-
teistyön kahta suurinta haastetta ja hyödyntämätöntä mahdollisuutta. Avoimet kysy-
mykset tutkija luokitteli. Luokittelun pohjalta suurimmaksi haasteeksi nousi yhteisten 
tavoitteiden ja mittaamismallin puuttuminen ja toisiksi suurimmaksi haasteeksi nousi 
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tiedon käyttö ja tehokas jakaminen. Kaksi suurinta hyödyntämätöntä mahdollisuutta 
avointen vastauksien perusteella olivat yhteistyön lisääminen sekä tiedonkäyttö ja teho-
kas jakaminen. 
 
Vertailtaessa myynnin ja markkinoinnin vastauksia, on löydettävissä paljon eroavai-
suuksia. Esimerkiksi markkinointi piti huomattavasti merkittävämpänä mahdollisuutena 
tiedon tehokkaan käytön ja jakamisen ja yhteisten suunnitelmien lisäämisen kuin myyn-
ti. Myynti taas vastaavasti piti markkinointia merkittävämpänä yhteistyön lisäämistä ja 
toimenpiteiden parempaa suunnittelua.  Kysyttäessä markkinoinnin ja myynnin yhteis-
työn suurimpia haasteita pitää myynti markkinointia merkittävimpinä haasteina teho-
tonta yhteistyötä sekä yhteisten tavoitteiden ja mittaamisen puutetta. Vastaavasti mark-
kinoinnin vastauksia tarkastellessa on huomattavaa, että markkinointi pitää myyntiä 
merkittävimpinä yhteistyön haasteina erilaista aikakäsitystä ja yhteisen kielen puuttumis-
ta. 
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8.2 Tutkimustuloksien vertaaminen tietoperustaan 
 
 
Kuvio 31. Tutkimustuloksien vertaaminen tietoperustaan 
 
Opinnäytetyössä sivulla esitettiin tutkimuksen tietoperusta. Kuviossa 31. Tutkimuksen 
tietoperustaan on lisätty tutkimuksien pohjalta tehdyt havainnot. Tutkimuksen tietope-
rustassa oli esitetty myynnin ja markkinoinnin yhteistyölle kipupisteitä ja esteitä, mutta 
tutkimuksien perusteella näiden kahden toiminnon välillä on myös paljon hyödyntämä-
töntä potentiaalia ja mahdollisuuksia. Tutkimuksien pohjalta kaksi suurta hyödyntämät-
tömät potentiaalit yhteistyön parantamisessa olivat tiedon tehokas jakaminen toiminto-
jen välillä sekä yhteisen suunnittelun lisääminen. 
 
Tutkimuksen tietoperustassa markkinoinnin ja myynnin yhteistyön haasteiksi nousivat 
yhteisen kielen ja sanaston puuttuminen, erilainen aikakäsitys, heikko tiedon jakaminen 
ja hyödyntäminen sekä markkinoinnin ja myynnin erilainen mittaaminen. Tutkimuksien 
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perusteella haasteiden rinnalle nostettiin kolme hyödyntämätöntä mahdollisuutta, jotka 
olivat: yhteistyön lisääminen, markkinoinnin ja myynnin välinen työnkierto sekä yhtei-
nen palkitseminen. 
 
Tutkimustuloksien perusteella on aiheellista lisätä tietoperustaan mukaan myös johdon 
sitoutuminen yhteistyön lisäämiseen sekä yhteisten suunnitelmien ja tavoitteiden saa-
vuttaminen, jotka korostui erityisesti yhteisöllisen 8x8 –menetelmän vastauksissa. Li-
säksi tutkimustuloksien mukaan myynnin ja markkinoinnin yhteistyön kehittymistä tu-
lee seurata säännöllisesti. 
 
8.3 Johtopäätöksien yhteenveto 
Kyselytutkimuksen tuloksien mukaan TeliaSoneralla on huomattava ero myynnin ja 
markkinoinnin koulutusasteen välillä.  Tätä havaintoa tuki myös 8x8 – menetelmässä 
esiin nousseet asiat kuten myynnin ja markkinoinnin erilaiset taustat ja kulttuurierot. 
Tarkastellessa Mattila & Rautiaisen (2010, 56) teoriaa, jossa esitetään esimerkin Fonec-
tan palkitusta myyntiorganisaatiosta, joka on suorittanut koulunsa pääasiassa niin sano-
tussa elämän koulussa, kun vastaavasti markkinointi on valmistunut perinteisesti kaup-
pakorkeakoulusta. Tämä taustatekijä heijastuu vahvasti henkilöiden kieleen ja asentei-
siin, ja näin ollen luo kitkaa näiden kahden toiminnon välille.  
 
Kyselytutkimuksessa kysyttiin myynnin ja markkinoinnin tärkeimpiä työtehtäviä. Kaik-
kien vastauksien perusteella myynnin tärkein työtehtävä oli  asiakashoidollinen työ ja 
uusien kauppojen saavuttaminen ja markkinoinnin tärkeimmäksi työtehtäväksi nousi 
myynnin tukimateriaalien tuottaminen. Mattila & Rautiaisen (2010, 18) teoksessa esite-
tään, että perinteisesti myynti vastaa organisaatiossa asiakaskohtaisista aktiviteeteistä, 
kun varsinainen kohderyhmien käsittely jää markkinoinnin vastuulle. Kokonaiskuva 
kuitenkin harvoin on näin selkeä ja parhaimmillaan markkinointi kulkee myynnin rin-
nalla. Vertailtaessa erikseen myynnin ja markkinoinnin vastaajien tuloksia, niin myynti 
pitää markkinoinnin tärkeimpänä tehtävänä pitkäjänteistä yritysmielikuvan rakentamis-
ta, kun vastaavasti markkinoinnin tuloksien mukaan selkeästi tärkein työtehtävä on 
myynnin tukeminen asiakasrajapinnassa. Tässä on selkeää epäselvyyttä myynnin ja 
markkinoinnin välillä vastuun jaossa. Markkinointi haluaa nähdä itsensä selkeästi 
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enemmän asiakasrajapinnassa, kun vastaavasti taas myynti näkee markkinoinnin tuk i-
funktiona.  
 
Teoriassa nousi esille neljä haastetta markkinoinnin ja myynnin integraation saavutta-
misessa, nämä haasteet olivat: yhteinen kieli, aikakäsitys, tiedonkäyttö ja jakaminen. 
Molempien tutkimustuloksien mukaan nämä haasteet ovat relevantteja myös tarkaste l-
lessa TeliaSoneran yritysmyynnin ja – markkinoinnin integraation nykytilaa. Näiden jo 
tietoperustassa esitettyjen haasteiden lisäksi tutkimuksista nousi esille integraation 
mahdollisuuksia joita ei kirjallisuudessa mainittu. Nämä tutkimustuloksissa esille nous-
seet haasteet olivat yhteistyön lisääminen, työnkierto ja yhteinen palkitseminen.  
 
Mattila & Rautiainen (2010, 263–264) esittävät teoksessaan, että myynnin ja markki-
noinnin integraation osalta johtamisjärjestelmien jähmeys on erityisen tuhoisaa. Teorian 
mukaan myynnin ja markkinoinnin johtamisjärjestelmät vaativat tuekseen selkeää stra-
tegiaa. Usein jo selkeä ymmärrys tavoitteista ja niiden saavuttamisesta syventää myyn-
nin ja markkinoinnin välistä integraatiota. Haasteet johtamisessa tulivat tutkimustulok-
sien perusteella selkeästi esille myös TeliaSoneralla. Erityisesti 8x8 – menetelmän perus-
teella integraation onnistumisen kannalta TeliaSoneralla olisi tärkeää huolehtia johdon 
sitoutumisesta myynnin ja markkinoinnin yhteistyön kehittämistyössä. Lisäksi yhte isten 
tavoitteiden ja strategian puuttuminen mainittiin molempien tiedonkeruumenetelmien 
yhteydessä.  
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9 Toimenpide-ehdotus 
Tavoitteena on tarjota TeliaSoneralle mahdollisimman konkreettisia toimenpide-
ehdotuksia yritysmyynnin ja – markkinoinnin integraation kehittämiseksi. Tässä luvussa 
esitetään ehdotetut toimenpiteet luokiteltuna kolmeen ryhmään, jotka ovat välittömän 
kehittämisen kohteet, kehittämiskohteet sekä jatkuvan kehittämisen osa-alueet. Lisäksi 
luvun lopussa on esitelty suositellut jatkotutkimukset muutoksen mittaamiseen. 
 
9.1 Toimenpide-ehdotukset 
Tähän lukuun on koottu tutkimuksien pohjalta nousseet toimenpide-ehdotukset, joita 
yrityksen on mahdollista toteuttaa jatkossa. Toimenpide-ehdotukset ovat luokiteltu 
tutkijan toimesta kolmeen luokkaan, jotka ovat välittömät kehittämiskohteet, kehittä-
miskohteet sekä jatkuvan kehittämisen osa-alueet (Kuvio 32.). Kaikissa toimenpiteissä 
huomioitavaa on se, että ne tulee tehdä yhteistyössä myynnin, markkinoinnin ja yritys-
johdon toimesta. 
 
Kuvio 32. Toimenpide-ehdotus 
 
•Yhteiset tavoitteet
• Johdon sitouttaminen
•Tietoisuuden lisääminen
•Yhteistyön lisääminen
Välittömät 
kehittämiskohteet
•Yhteiset työvälineet
•Asenteiden muuttaminen
•Yhteiset mittaamis- ja 
palkitsemisjärjestelmät
Kehittämiskohteet
•Yhteistyön lisääminen 
muiden liiketoiminta 
yksiköiden kanssa
•Myynnin ja markkinoinnin 
vastuujaon selkeyttäminen
Jatkuvan 
kehittämisen osa-
alueet
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Välittömiin kehittämiskohteisiin kuuluvat muutostyöt, jotka eivät vaadi organisaatiolta 
investointeja tai muutoksia organisaatiorakenteessa. Toimintatapa muutokset ovat hyvä 
esimerkki välittömistä kehittämisen kohteista. Näiden asioiden kuntoon saattaminen 
vaikuttaa merkittävästi myynnin ja markkinoinnin yhteistyön tasoon. Seuraava toimen-
pidetaso on kehittämisen kohteet. Tähän ryhmään kuuluvat ne toimenpiteet, jotka vaa-
tivat organisaatiolta investointeja tai organisaatiorakenteen muuttamista. Tälle tasolle 
kuuluvat toimenpiteet vaikuttavat merkittävästi myynnin ja markkinoinnin yhteistyön 
tasoon, mutta vaativat kuitenkin pitkäjänteistä suunnittelutyötä. Yhteisten tietojärjes-
telmien hankkiminen tai muutokset työtiloissa on hyvä esimerkki kehittämiskohteesta. 
Viimeinen taso on jatkuvan kehittämisen osa-alueet. Tälle tasolle kuuluvat toimenpiteet 
ovat tällä hetkellä tutkimuksien mukaan organisaatiossa kohtalaisen hyvällä tasolla, 
mutta vaativat kuitenkin jatkuvaa laadun valvontaa ja kehittämistä. Tästä hyvä esimerk-
ki on myynnin ja markkinoinnin nykyiset vastuualueet. 
 
9.1.1 Välittömät kehittämiskohteet 
Kahden toteutetun tutkimuksen, tietoperustan ja teorialähteiden perusteella voidaan 
sanoa, että välittömän kehittämisen kohteita TeliaSoneralla ovat myynnin ja markki-
noinnin yhteiset tavoitteet, johdon sitouttaminen, tietoisuuden ja yhteistyön lisääminen. 
Tutkimuksien tuloksien mukaan TeliaSoneran yritysmyynnillä ei ole yhteisiä tavoitteita, 
vaan tavoitteet tehdään erikseen myynnille ja markkinoinnille. Yhteisten tavoitteiden ja 
suunnitelmien tekeminen lisäisi kiinnostusta toimintojen välillä ja lisäisi sitoutumista. 
Lisäksi yhteiset tavoitteet ja suunnitelmat tukevat kaikkia tulevia kehitystoimia, kuten 
yhteisten mittareiden luomista. 
 
Erityisesti yhteisöllisen 8x8 – menetelmän perusteella myynnin ja markkinoinnin henki-
löstö ei koe yrityksen ylimmän johdon olevan sitoutunut myynnin ja markkinoinnin 
yhteistyön tukemiseen. Tutkimustuloksien mukaan kumpikin toiminto raportoi eri esi-
miehille eikä yrityksessä ole riittävää vuorovaikutusta myynnin ja markkinoinnin johdon 
välillä. Kaikki työssä esitellyt toimenpide-ehdotukset vaativat yhteistä suunnittelutyötä 
ja sitoutumista yhdessä myynnin ja markkinoinnin johdolta.  
 
  
58 
Tutkimustuloksien mukaan monet haasteet TeliaSoneran yritysmyynnin ja -
markkinoinnin yhteistyössä johtuvat toimenpiteiden läpinäkymättömyydestä ja tietä-
mättömyydestä. Tuloksien mukaan yrityksessä on käytössä tiedonkulkua ja läpinäky-
vyyttä lisääviä tietojärjestelmiä, mutta ne eivät ole yhteisiä myynnin ja markkinoinnin 
välillä. Tästä johdosta töissä tulee usein päällekkäisyyksiä ja asioita joudutaan tekemään 
useamman kerran. Ensimmäisessä vaiheessa tutkija ei katso aiheelliseksi investoida uu-
siin yhteisiin tietojärjestelmiin, vaan ensimmäisessä vaiheessa on tehokkaampaa luoda 
myynnille ja markkinoinnille yhteiset toimintatavat ja pelisäännöt tiedonjakamiseksi ja 
läpinäkyvyyden lisäämiseksi, tästä käytännön esimerkkinä tutkimuksissa useasti esiinty-
neet yhteiset suunnittelu- ja tiimipalaverit. Kaikki edellä mainitut toimenpiteet yhdessä 
lisäävät viimeistä välittömiin toimenpiteisiin kuuluvaa osa-aluetta eli yhteistyön lisää-
mistä.  
 
9.1.2 Kehittämiskohteet 
Kehittämiskohteisiin on kerätty ne toimenpiteet, jotka vaativat edellä mainittujen asioi-
den kuntoon laittamista, rahallisia investointeja yritykseltä tai riittävästi aikaa muutok-
selle. Molempien tutkimuksien mukaan yrityksellä ei ole käytössä yhteisiä tietojä rjestel-
miä myynnin ja markkinoinnin väliseen tiedon siirtoon, esimerkiksi yritykseltä puuttuu 
kokonaisvaltainen CRM-järjestelmä asiakastiedon hallintaan ja työnohjaamiseen. Toi-
sessa vaiheessa tutkija pitää tärkeänä sitä, että tietojärjestelmät ja käytössä oleva tekno-
logia ovat yhteisiä myynnillä ja markkinoinnilla. Niiden tulee kokonaisvaltaisesti tukea 
myynnin ja markkinoinnin yhteistyötä, vuorovaikutusta ja tiedonjakamista.  
 
Tutkimustuloksissa ja tietoperustassa toistuivat useasti myynnin ja markkinoinnin eri-
lainen mittaaminen ja palkitseminen. Erityisesti 8x8 – menetelmässä osallistujat toivoi-
vat markkinoinnille samankaltaista palkitsemismallia kuin myynnillä on. Aiheellista ei 
kuitenkaan ole luoda myynnille ja markkinoinnille täysin samanlaista mittaristoa tai tu-
loskorttia, koska näiden kahden toiminnon vastuut, työt ja henkilöstö ovat keskenään 
erilaisia. Aiheellista on kuitenkin luoda markkinoinnille selkeitä rahallisia onnistumisen 
mittareita, jotka ovat myös sidoksissa myynnin menestymiseen. Palkitsemisen osalta 
olisi myynnille ja markkinoinnille aiheellista luoda yhteiset tavoitteet, joissa menesty-
mällä myyntiä ja markkinointia palkitaan yhdessä ja tasa-arvoisesti. 
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Tutkimuksissa toistui useasti myös vahvat asenteet myynnin ja markkinoinnin asemaa 
kohtaan. Asenteista kertoivat esimerkiksi se, että markkinoinnin kerrottiin olevan nai s-
ten työtä ja myynnin miesten, lisäksi epäselvyys siitä onko markkinointi osa myyntiä vai 
myynti osa markkinointia toistuivat useasti tutkimuksien aikana. Asenteiden poistami-
sella ja keskinäisen arvostuksen lisäämisellä nämä virheelliset asenteet ja toiseen kohdi s-
tuvat epäarvostukset on mahdollista muuttaa. Näiden asioiden muuttaminen kuitenkin 
vaatii edellä mainittujen muutostöiden onnistunutta jalkauttamista myynti ja markk i-
nointi organisaatioihin. 
 
9.1.3 Jatkuvan kehittämisen osa-alueet 
Kun kaikki edellisissä luvuissa mainitut muutokset ovat onnistuneesti jalkautuneet or-
ganisaatioon, voidaan alkaa keskittyä haasteisiin, jotka ovat tällä hetkellä myynnin ja 
markkinoinnin yhteistyön kannalta kohtalaisen hyvässä kunnossa, mutta vaativat kui-
tenkin seurantaa ja jatkuvaa kehittämistä. Tutkimustuloksia tarkastella yritysmyynnin ja 
– markkinoinnin vastuualueet ovat tällä hetkellä kohtalaisen selkeitä, mutta muutoksien 
jälkeen nämä saattavat kaivata tarkastelua ja päivittämistä. 
 
Lisäksi tutkimustuloksissa nousi esille haasteet muiden TeliaSoneran liiketoimintayks i-
köiden kanssa. Tutkimustuloksissa nämä haasteet nähtiin yritysmyynnin ja – markki-
noinnin kannalta sekä lisähaasteena että yhdistävänä tekijänä. Yhteistyö muiden liike-
toimintayksiköiden kanssa muodostui tutkimustuloksien mukaan lisähaasteeksi, koska 
sen koettiin olevan haaste joka vie aikaa myynnin ja markkinoinnin yhteistyön kehittä-
miseltä. Toisaalta se taas nähtiin yhdistävänä tekijänä, koska sen koettiin olevan haas-
teena yhteinen yritysmyynnin ja – markkinoinnin välillä, jonka ratkaiseminen koskettaa 
molempia ja näin ollen lähentää näitä toimintoja. Huomattavaa kuitenkin on, että en-
nen tämän ongelman ratkaisemista tulisi Business Services Finlandin myynnin ja mark-
kinoinnin olla keskenään hyvin yhteistyössä, oman kotipesän ollessa kunnossa on kehi-
tyskeskusteluita muiden liiketoimintayksiköiden kanssa helpompi toteuttaa. 
 
9.2 Jatkotutkimusehdotus 
Ennen jatkotutkimusta tulee toteuttaa tarvittavat muutostyöt ja kehityshankkeet myyn-
nin ja markkinoinnin yhteistyön syventämiseksi. Jatkotutkimustuloksien luotettavuuden 
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kannalta on oleellista antaa muutoksen kohteina olleille henkilöille riittävästi aikaa so-
peutua muutokseen ja sen mukanaan tuomiin uusiin toimintatapoihin. Näin ollen välty-
tään muun muassa muutosvastarinnan vaikutuksilta tutkimustuloksiin. 
 
Riittävän ajan kuluttua toteutetaan jatkotutkimus, joka on samanmuotoinen kuin en-
simmäinen tutkimus. Jatkotutkimuksessa tulee olla sama kyselylomake sekä otos kuin 
ensimmäisessä tutkimuksessa, jotta tulokset ovat keskenään vertailukelpoisia. Lisäksi 
jatkotutkimukseen on mahdollista lisätä kysymyksiä, jotka mittaavat muutoksen onnis-
tumista, muutokseen liittyviä asenteita sekä kehitysehdotuksia tuleviin toimenpiteisiin.  
Jatkotutkimustuloksien perusteella on mahdollista selvittää, mitkä asiat myynnin ja 
markkinoinnin yhteistyöntasossa ovat todella muuttuneet, ja mitkä osa-alueet vaativat 
lisää kehittämistä. Tutkimuksen avulla täydennetään jo tehtyä tutkimusta ja pyritään 
löytämään mahdollisimman hyvät lähtökohdat uusien toimintatapojen käyttöönottoon.   
  
61 
10 Opinnäytetyöprosessin arviointi 
Tässä luvussa tarkastellaan opinnäytetyöprosessia ja erityisesti niitä osia, jotka onnistui-
vat hyvin sekä niitä joita olisi vielä voinut kehittää. Lisäksi tässä luvussa pyritään poh-
timaan syitä onnistumisille ja epäonnistumisille. Opinnäytetyöprosessi alkoi tutustumi-
sella. Alkuvaiheessa oli tärkeää tutustua jo tehtyihin töihin, siihen mistä aiheesta ne oli-
vat kirjoitettu, kuinka tutkimukset olivat toteutettu, mitkä asiat olivat onnistuneita ja 
mitä osa-alueita tulisi tulevissa töissä kehittää. 
 
Tämän jälkeen alkoi keskustelut työntilaajan kanssa opinnäyteyön aiheesta ja sen toteu-
tustavasta. Yhteinen ajatus työn aiheesta tutkijan ja työntilaajan välille syntyi useiden 
keskustelujen seurauksena. Laadullisen lähdeaineiston löytäminen tuntui tutkijasta aluk-
si hieman haastavalta, mutta oikeiden tiedonhakukanavien löydyttyä teorialähteitä kertyi 
kiitettävästi. Lähteiden monipuolisuutta olisi prosessissa voinut hieman kehittää, koska 
tietopohja koostuu pääasiassa yliopistojen tieteellisistä raporteista. Aiheesta oli kuiten-
kin löydettävissä vain rajallinen määrä kirjallisuutta kirjastoista, ja riittävässä määrin nii-
hin investoiminen tuntui kohtuuttomalta. Lähdekirjallisuuden löydyttyä tietopohjan 
rakentaminen oli mielekästä ja siitä muotoutui selkeä. 
 
Haasteena opinnäytetyöprosessissa oli raportin rakenteen pitäminen mielenkiintoisena 
ja selailtavana. Tässä prosessin vaiheessa opinnäytetyön ohjaajalla oli suuri merkitys, 
koska hän osasi kokemuksesta kertoa mielenkiintoisten raporttien rakenteesta sekä 
kannustaa jatkamaan työn kanssa oikeaan suuntaan. Seuraava suuri haaste prosessin 
kanssa oli tutkijan työsuhde työn tilanneeseen organisaatioon. Töiden ja opinnäytetyön 
yhteensovittaminen ei aina ollut kovin helppoa, ja tästä syystä tutkija kohtasi aikataulul-
lisia haasteita opinnäytetyönsä kanssa. Lisäksi olemassa oleva työsuhde osoittautui 
haasteeksi prosessin tutkimusvaiheessa, oli yllättävän haastavaa saavuttaa objektiivinen 
näkökanta tutkittavaan asiaan sekä otokseen tutkimusprosessin aikana. Tämä kuitenkin 
onnistui kohtalaisen hyvin. 
 
Kokonaisuudessaan opinnäytetyöprosessi onnistui tutkijan mielestä hyvin. Prosessi 
opetti tutkijalle paljon projektin, ajan ja kokonaisuuksien hallinnasta, joista on tuleva i-
suudessa työelämässä merkittävää hyötyä. Vahvin ohjaava tekijä työn valmistumiseksi 
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oli tilaajaorganisaatiosta saatava tuki sekä tarve työstä saataville tuloksille. Lisäksi henki-
lökohtaisesti tutkijaa motivoi valmistuminen oppilaitoksessa ja siirtyminen työuralla 
eteenpäin. Suuri merkitys tavoitteiden saavuttamiseksi oli tutkijan saama tuki opinnäy-
tetyöohjaajalta, lähiesimieheltä sekä useilta kollegoilta.   
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Liitteet 
Liite 1. Kyselytutkimuksen saatekirje 
 
Hei 
Opintoihini liittyen toteutan Soneran toimeksiantona lopputyötä, jonka 
aiheena on yritysmyynnin ja – markkinoinnin integraatio. Aihe on ajan-
kohtainen monissa organisaatioissa ja Soneran nykytilan selvittämisek-
si toteutetaan tutkimus myynnin ja markkinoinnin parissa työskentelevil-
le henkilöille. 
Tutkimuksen tavoitteena on selvittää nykyistä integraation tasoa, siihen 
liittyviä haasteita ja mahdollisuuksia. Tutkimustuloksien pohjalta laadi-
taan kehityssuunnitelma myynnin ja markkinoinnin yhteistyön kehittä-
miseksi Business Services Finlandissa.  
Vastaaminen kestää noin 10 minuuttia. Kaikkien vastaajien tietoja 
käsitellään luottamuksellisesti, eikä yksittäistä vastaajaa voida tunnis-
taa tutkimuksen loppuraportissa. 
Terveisin 
Eliisa Puska 
040 3025348 
Opinnäytetyön tilaaja Soneralla 
Mika Hyötyläinen 
040 7178807 
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Liite 2. Kvantitatiivisen tutkimuksen kysymyslomake 
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Liite 3. Tutkimuskysymyksien valinta 
 
Tutkimuskysmys / -väite 
 
Opinnäytetyön kappale Emotionaalinen / ra-
tionaalinen 
Markkinoinnin ja myynnin työskentelyn er i-
lainen aikajänne on haaste yhteistyölle  
 
 
3.2 
 
Rationaalinen 
Kvarttaalin myyntitavoitteiden saavuttam i-
nen on tärkeämpää kuin pidemmän aikavälin 
kilpailuetu 
 
 
 
3.2 
 
Emotionaalinen 
Suuri osa markkinoinnin ja myynnin välille 
syntyneistä väärinkäsityksistä johtuu yhte i-
sen kielen puuttumisesta 
 
 
 
3.1 
 
 
Rationaalinen 
Markkinoinnin mielenkiinnon kohteilla on 
vain vähän yhteyksiä käytännön asiakas-
työssä  
 
 
3.1 
 
Emotionaalinen 
Tiedon välittäminen markkinoinnin ja myyn-
nin välillä on vaivatonta ja tehokasta 
 
 
3.3 
 
Emotionaalinen 
Tietojärjestelmämme tukevat tiedon jakamis-
ta myynnin ja markkinoinnin välillä 
 
 
3.3 
 
Rationaalinen 
Myynti ja markkinointi työllistävät toisiaan 
toisarvoisilla kysymyksillä ja tehtävillä 
 
 
3.4 
 
Emotionaalinen 
Markkinointia ja myyntiä mitataan samanlai-
silla mittareilla 
 
 
3.4 
 
Rationaalinen 
 
Tutkimuskysymys / -väite Opinnäytetyön kappale Emotionaalinen 
/rationaalinen 
Aseta seuraavat myyjän tehtävät tärkeysjär-
jestykseen asteikolla 1-5 oman tehtävärooli-
si kannalta. (1= kaikkein tärkein ja 5= vähit-
en tärkeä) 
 
 
2.2 
 
Rationaalinen 
Aseta seuraavat markkinoinnin tehtävät 
tärkeysjärjestykseen asteikolla 1-5 oman 
tehtäväroolisi kannalta. (1= kaikkein tärkein 
ja 5= vähiten tärkeä) 
 
 
2.2 
 
Rationaalinen 
Kerro muutamalla sanalla, mitkä ovat mie-
lestäsi kaksi markkinoinnin ja myynnin yh-
teistyön suurinta haastetta? 
 
 
4.1 
 
Rationaalinen 
Mitkä ovat mielestäsi kaksi suurinta hyödyn-
tämätöntä mahdollisuutta myynnin ja mark-
kinoinnin yhteistyössä? 
 
4.1 
 
Rationaalinen 
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Liite 4. Avoimien kysymyksien vastaukset 
 
Mitkä ovat mielestäsi kaksi suurinta hyödyntämätöntä mahdollisuutta myynnin ja markki-
noinnin yhteistyössä? 
 
1) Käydään yhdessä asiakkaan taustatietoja läpi analyyttisesti 
2) Markkinoinnin valjastaminen asiakasrajapintaan 
1. Sama ymmärrys markkinasta 
2. Isojen asiakkaiden käyttäytymisen ymmärrys 
- segmenttikohtaiset markkinointitoimet 
- markkinoinnin kohdentaminen esimerkiksi kunta-alan keskusjärjestöihin joka voisi generoida 
toimintamalleja ja tarpeita keskitetysti kunnille ja niitä voisi hyödyntää asiakastyössä.  
No ensimmäisenä tietenkin hyvin ja hyvässä ymmärryksessä toimiva yhteistyö.  
Uusmyynnissä tarkempien kohderyhmien määrittely, johon yhdessä isketään. Lisäksi kohderyhmän 
testaus markkinoinnin ja myynniin voimin ennenkuin laitetaan isokone käyntiin.  
 -Kohderyhmissä on käytetty enemmänkin perinteisiä jakoja kun esim markkinapotentitaalin mää-
rittelyyn pitäisi käyttää enemmän aikaa. Esim kohderyhmämäärittelyssä toimiala,  markkinapotenti-
aali,  asiakkaan kilpailutilanne yhdessä saattaisi tuottaa hedelmällisen kohderyhmän. 
Kilpailijatiedon keruu pitää saada kuntoon. Nyt kerääminen on sirpaleista, satunnaista, ei-
organisoitua 
Kun markkinointitoimenpidettä suunnitellaan, sen voisi laittaa kommentoitavaksi workroomiin ja 
myynti helposti esim peukku ylös tai alas (kuten blogeissa käytetään) äänestää kamppiksen toteu-
tukseen tai vedettäväksi tuotannosta edelleen kehitettäväksi.  Nyt kommentit myynnistä tulevat 
siinä vaiheessa kun kamppis jo ulkona ja korjaustoimenpiteet joko liian myöhäistä tehdä tai tulis i-
vat liian kalliiksi. Palautteet kamppiksista helpolla tavalla markkinoinnin tietoon ennen julkaisua. 
Saman voisi toteuttaa myös Prokauppiaille heidän asiakkailleen suunnatuista toimenpiteistä. + dii-
lerissä kauppiaille suunnatut toimenpiteet.  Sorry Elisa sekava viesti, mutta todella kiireiseen sau-
maan tämä kysely nyt paukahti;-) 
Mielestäni myynti ei saa vielä riittävällä tasolla tietoa markkinoinnista liittyen asia-
kas/markkinatutkimuksiin. Voisi myös miettiä miten markkinoinnin henkilöt voisivat olla aktiivi-
semmin mukana asiakkuuksissa. 
Segmentointi ja asiakas/markkkinaiformaatioon perustuvat toimenpiteet.  
Tiedon hyödyntämättömyys, markkinatieto 
vrt yllä 
Vähäiset keskustelut myynnin kanssa ja sitä kautta asiakastarpeen ymmärtäminen eli myynnin 
asiakastuntemusta ei täysyin hyödynnetä markkinoinnissa ja asiakkaan suora lähestyminen liian 
vähäistä. 
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Yhteistyöss tehätävä markkinointi- ja myyntitoimpiteet  paremman tuloksen saavuttamiseksi. Tie-
totaidon välittäminen ryhmien välillä. 
yhteistyö ja tavoitteet 
Markkinoinnin (BuS) ja tuotemarkkinoinnin (Broadband) yhteistyön lisääminen.  
Tuotemarkkinoinnin (BB) ja Myynnin yhteistyön tehostaminen. 
Broadbandin tuotetuen ja BuS:in myynnintuen osaamisten yhdistäminen/keskittäminen. 
Myynnin käyttö henkilökohtaisen markkinoinnin tekovälineenä 
 
Asiakkuuksien elinkaaren aikaiseen vaikuttamiseen markkinoinnin keinojen suunniteltu käyttö 
- Jos osattaisiin kohdentaa markkinointi oikein ja ihan oikeasti asiakkaitakin kiinnostaviin kohtei-
siin 
- Mahdollisten liidien parempi hyödyntäminen, työstetään ainoastaan oikeita liidejä ei sinnepäin 
olevia. 
Selkeämpää viestintä mitä kumpikin tekee ja miksi 
Asiakassegmentit pitäisi vaikuttaa miten myynti ja markkinointi asiakkuutta hoitaa. 
- Nykyistä tiiviimpi yhteistyö BO:n kanssa. Esim. markkinointiaktiviteettien ja -sisällön hyödyntä-
minen tarjoustyöskentelyssä > proaktiivisempi liidien hoitaminen asiantuntijoiden avulla.  
- BO:n asiantuntijoita aktiivisemmin mukaan asiakastapahtumiin kuulemaan niiden sisältö livenä. 
Olisi kyettävä tarvittaessa myös alueellisiin markkinointi-iskuihin myynnin kanssa yhteistyössä. 
Esim. kun uusi 3G alue valmistuu niin tästä täsmäinformointi yrittäjille /kuluttajille kuuluvuus 
alueella. 
näkisi jostain kun jotain markkinoitu miten myynti kehityy samaan aikaan..  
Olemassa olevan tarjooman/teknologian hyödyntäminen erillaisissa asiakasratkaisuissa.  
osaaminen ja resut. miten tehdään lt:llä kauppaa ja myydään uusia toimintatapoja ja toisaalta pt:llä 
vahvistetaan brändiä joka helpottaa em lt asioita. yhteiset tavoitteet ja yhdessä voittaminen voisi 
luoda yhteishenkeä jota tarvitaan. myynti-iskuihin markkinointi mukaan avittaan alkupäässä. uskon 
että koko prosessi toimituksiin ja käyttöönottoon on myös hyödyntämättä ja erittäin tärkeä ei pelk-
kä my + ma, mutta jostainhan pitää aloittaa. 
Yhteiset aikataulutetut asiakaskohtaiset suunnitelmat 
Asiakaspalautteista saatavien konkreettisten toimien mahdollistama kampanjointi ja lisäkauppa jää 
hyödyntämättä 
 
Myyjien toiveiden kuuntelu ei toimi kuten odottaisin, eli pyytäkää mitä haluamme markkinoinnilta 
Meillä ei ole mitään markkinointia yrityspäättäjille tapahtumamarkkinoinnin lisäksi.  
Sonera profiloituu markkinassa kuluttajapalveluja tarjoavaksi operaattoriksi. Tässä olisi meille 
mahdollisuus profiloitua eduksemme kilpailijoista. 
Kilpailijatilanne ja markkinatuntemus... 
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yhteisten päämäärien löytäminen ja resurssien kohdentamien niihin 
- Suunnitelmallisilla toimenpiteillä saavutettava myyntiä aidosti tukeva ja auttava kokonaisvaltai-
nen myynti & markkinointisuunnitelma   
- ymmärryksen lisääminen markkinoinnin toimenpiteiden hyödyntämisestä - myynnin kanssa ai-
dosti läpikäynti mitkä markkinoinnin toimenpiteet hyödyntävät heitä / mitkä eivät.  Ne jotka hyö-
dyntävät myyntiä pitää tehdä hyvin suunnitelmallisesti yhsessä myynnin kanssa. Osa markkinointi-
toimenpiteistä ei tarvitsekaan olla suoraan myyntiä hyödyntäviä, mutta se pitää olla tietoinen valin-
ta. 
Yhteistyöfoorumi (livenä, verkossa, jossain muualla; kunhan on) 
Avoin yhteistyö. 
 
Tehdään enemmän kohdistettua markkinointia tietyille asiakaskunnille yhteistyössä myynnin kans-
sa ja kuunellaan myös aidosti myynnin viestiä markkinoinnille. 
Tehdä yhteistyötä paremmin. 
Laittaa markkinointi rahat oikeisiin hankeisiin. 
Yritysasiakkailta tulleiden ideoiden oikea kongretisointi. 
Myyjien kuuleminen->alueellinen markkinointi ja account-myyjillä ei ollenkaan ns. markkinointi-
rahaa. 
Liikelahjat olleet lähes olemattomia pitkän aikaa 
Myynnin ja markkinoinnin 'OIKEASTI' yhdessä tekemät toimenpidesuunnitelmat.  
Yksittäisen myyjän/myyjien  pitäisi päästä suunnitteluun mukaan tai vaikuttamaan niihin. Ei riitä 
että suunnitelmat tehdään myynnin johdon kanssa, jolloin suunnitelmat eivät jalkaudu yksittäiselle 
myyjälle, ne jäävät irallisiksi markkinoinnin tekemisiksi eikä myyjä pysty hyödyntämään niitä tar-
peeksi tehokkaasti. 
Keskustelut rivimyyjien kanssa avaisi varmasti myös markkinoinnin silmät 'reaalimaailman' kans-
sa, samoin kuin asiakaskäynnit myyjien kanssa. Uskon että ymmärrys myynnin ja asiakkaan tar-
peista avautuisi markkinoinnille ihan eri tasolla kun markkinointi jalkautuisi säännöllisesti myynti-
palavereihin ja asiakastyöhön. Markkinointi lienee myynnille myös 'hähmästä' tekemistä, kivaa 
puuhastelua joka ei kosketa heitä. Markkinoinnin rooliin myynnin tukena/markkinoinnin ymmär-
ryksen lisääminen myynnille voisi auttaa myös yhteistyössä ja yhteisten tavoitteiden asetannassa.  
1. Nykyaikanen CRM järjestelmä mahdollistaisi hyvin tarkasti asiakkaan henkilötasolle viedyn 
markkinoinnin, jolloin asiakkuuksia voitaisiin kehittää synkronoidusti myynnin ja markkinoinnin 
tomenpitein. 
2. Myynnin asiakasrajapintahavaintoja ei tule markkinoinnin tietoon. Sekin mikä tulee on jo aiheu-
tetut  ongelmat ja tehdyt virheet. Mahdollisuuksia markkinointi joutuu hakemaan tällä hetkellä 
muista lähteistä, jolloin väärät arvaukset ovat aivan luonnollisia - ja uudet virheet... 
Sonera -> mahtavan orkesterin virittäminen yhteisten sävelten soittoon, puuttuu osaava kapellimes-
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tari 
Ehkä onnistumisia ja yrityksemme kokoa/vaikutusmahdollisuuksia painotetaan turhan vähän mark-
kinoinnissakin. 
- markkinointitoimenpiteistä saatujen liidien hyödyntäminen -> hoitaminen loppuun asti 
1. Oikea yhteistyö. Tähän asti molemmat bändit ovat soittaneet eri biisiä, ei kimpassa.  
2. Mielipiteet markkinoinnin kehittämiseen asiakasrajapinnasta. Ei ole paljoa kyselty myynniltä, 
miten markkinointia tulisi kehittää. 
Asiakaslähtöisesti katsoa miten voisimme markkinoinnilla lisätä palvelujemme tarjontaa isoissa 
asiakkaissa. Teemme yhteistyötä suurten yritysten kanssa jossa on tuhansia työntekijöitä, miten 
voisimme myydä näille työntekijöille myös eri palveluita. 
 
Kerro muutamalla sanalla, mitkä ovat mielestäsi kaksi markkinoinnin ja myynnin yhteistyön 
suurinta haastetta? 
 
Ovat nyt kaksi ihan eri maailmaa. 
Tieto ei kulje 
Markkinoinnin mittaaminen ei ole "ammattimaista" eikä läpinäkyvää 
- keskusteluyhteys puuttuu lähes kokonaan 
- markkinointi on erittäin helsinki vetoista - ei näy eikä kosketa maakuntia käytännössä ollenkaan 
Saada yhteinen johdettava toteutussuunnitelma yhteiselle kalenterille jossa on huomioitu myös 
BU:iden omat suunnitelmat. 
Yhteisen, prioriteetilla yksi olevan maalin määrittäminen 
myynti ja markkinointi eivät työntekijätasolla ole tekemisissä 
Markkinointia ohjaavat eri mittarit (ilmeisesti) ja markkinointi ei juurikaan osallistu vuoropuheluun 
myynnin kanssa. 
Myynti ei valitettavasti edelleenkään näe markkinointia muuna kuin tapahtumajärjestäjänä sekä 
mainostajana. Jokaisen (myynti)organisaatiossa toimivan tulisi toimia oman yrityksensä, palve-
luidensa markkinoijana. Markkinointi ei ole vain erillinen osasto. 
Yhteinen agenda puuttuu ja markkinoinnin toimenpiteet ei näy selkeinä eri kohderyhmil-
le/segmenteille eikä ne auta saavuttamaan myyntitavoitteita 
Tiedon kulku markkinoinnin ja myynnin välillä. 
1) Tiedonkulku.  Myyjä ei välttämättä tiedä millä perusteilla toimenpiteet on valittu ja priorisoitu.  
3) Markkinoinnin näkymättömyys päivittäistekemisessä 
Asiakastapahtumien toteutus ja hyödyntäminen asiakashoidossa ja myyntityössä 
Tieto markkinoinnista hukkuu jonnekin - mistä esim löytyy päivitetyt asiakastyytyväysyysmittarit, 
juuri eilen etsin intrasta eikä löytynyt. Linkkejä erilaisiin Soneran ja TeliaSoneran markkinointisai-
teille, osa erittäin pahasti vanhentuneita. Kuvastaa hyvin inttranetin tilannetta laajemminkin Sone-
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rassa. 
 
Soneran mielikuvamarkkinointi ei tue myyntiä. Jos Soneramies on vyötäisiään myöten suossa, ei se 
anna kovin myyvää kuvaa B2B markkinoilla. 
Se mitä myynti tekee on suoraan tuloskortin ohjaama - pitkäaikaisen hyvän asiakassuhteen synnyt-
täminen ei ole nyt kovinkaan monen pääasiallinen tehtävä. 
Kommunikaation puute, yhteistyöhalu. Pitäisi enemmän mietti asioista joukkueena ei ryhmäkohtai-
sesti 
- Yhteisen tiedon jakamiseen ja toimenpiteiden suunnitteluun käytettävän ajan puuttuminen  
- jatkuva suunnitelmien muuttuminen 
Asenne ja yhteisen tavoitteen (yhdessä synnytetyn ja sovitun) puuttuminen 
Markkinointi menee yleensä niin ylältasolla että myyjätkin ovat kuulijoita samalla tavalla kuin 
asiakkaatkin, eli konkreettisempaa tekemistä kaivataan 
 
Jos konkretiaa on niin se on monesti 39€ kännyköitä tai mokkuloita, näillä on vaikea rakentaa mi-
tään ihmeellisiä ponnisteluja olemassaoleviin yritysasiakkaisiin 
Erilaiset lyhyen tähtäimen tavoitteet 
Myyniltä tullutta palautetta asiakkailta on hyvä kuunnella. 
Mikä tämä markkonointi on.  Ketä he ovat mitä tekevät kun ei heistä mitään kuulu eikä heitä kiin-
nosta mitä myynti tekee 
Yritysmyynnissä nähdään enemmän kokonaisuuksia ja markkinointi on usein rajatumpaa.  
- Markkinoinnin asiakasviestin toteutuminen operatiivisessa myyntityössä. 
- Markkinoinnin, concept managereiden ja tuotemarkkinoinnin työnjaon selkeyttäminen.  
Yhteinen kieli, yhteiset tavoitteet. Aikajänteen ymmärtäminen sekä pt että lt tärkeitä. Jutellaan 
joskus liian ylätasolla ja kuvitellaan että tieto valuu ja jalkautuu alaspäin tai sivulle mutta näin ei 
vain tapahdu. Markkinoinnin näkökulma pitää olla enempi investointi eli kaupantekonäkökulma ei 
pelkkä brändi, liidi, toki nekin tärkeitä. Liikaa mietitään minkä näköistä kun pitäs miettiä vaikutta-
vuutta. On markkinoinnin töitä ja sit ad hocina myynnin töitä. 
Ei puhuta samaa kieltä, väärinymmärryksiä 
Aikataulutkset eivät käy yhteen 
Markkinointi tulee kattaa kaikkien eri myyntisegmentien osa-alueet, kuluttaja, julkinen puoli, bu-
siness ja sen eri segmentit. 
Liian vähäinen yhteistyö. Markkinointitoimenpiteet tulevat milloin tulevat. Ei asiakaskohtaista 
tapahtumamarkkinointisuunnittelua. 
Markkinoinnin tuoteosaamisen lisääminen - lisää yhteistyötä tuotemarkkinoinnin kanssa. 
Markkinoinnille myynnillisiä tavoitteita - uusmyynti ja laskutus. 
elävät omaa elämäänsä toisistaan piittaamatta 
  
76 
keskitetty ja alueellinen tarve ei kohtaa 
Myynnin toimenpidesuunnitelmat  tehdään myynnissä ja markkinointisuunnitelmat tehdään 
BU:itten kanssa ja nämä eivät kohtaa. BU:t kaiketi jalkauttavat tavoitteensa myynnille mutta tämä 
ei konkretisoidu markkinoinnille. Markkinoinnin pitäisi olla tietoinen myös myyntipalkkioista ja -
korvauksista jotta myyntiä 'ei-kiinnostavia' toimenpiteitä ei tehtäisi. Markkinoinnilla ei ole tiedossa 
eri myyntialueiden ja myyntikanavien myyntitavoitteita ja myynnin toimenpidesuunitelmia, joten 
markkinoinnin tekemiset jäävät myyjän näkövinkkelistä irallisiksi markkinoinnin tekemisiksi.  
Tiedottaminen, päällekkäisyydet, mikä kuluttajille mikä yrityksille tarkoitettua markkinointia... 
hektisyys ja ajantasalla pysyminen... 
Avoin yhteistyö.  
 
Kuunnellaan asiakasrajapinnassa työskenteleviä henkilöitä paremmin ja toteutetaan asiakastyötä 
tukevaa markkinointia yhdessä. 
1. Myynti reagoi asiakastarpeisiin vasta kun tilanne on jo päällä. 
2. Markkinointi ei tunne asiakkaiden päätöksen teon dynamikkaa ja siksi toimenpiteet harvoin tu-
kevat myyntityötä lyhyellä tähtäimellä, joskus jopa haittaavat sitä. 
Asiakkaat hakevat edelläkävijöitä+luotettavia,innovatiiivisia toimijoita. Eivät osta mielikuvia vaan 
käytännön toteutuksia. Kuten eräs yritysasiakas totesi,Soneran on vaipunut 90-luvun teknologia 
johtajasta peränpitäjäksi.Muut esittelevät uudet ratkaisut ensin ja sitten vuoden päästä Sonera tuo 
markkinoilla vastaavan palvelun. 
- Realimaailma ei kohtaa missä myynti työskentelee vs. markkinointiviesti 
- Jokainen kamppanja vie liikaa aikaa myynniltä esim. asiakaslistan(nimien) antamisessa, vaikka ne 
on annettu jo kymmeniä kertoja aikaisemmin eri instansseille 
- saada myynti hyötymään maksimaalisesti tehdyistä markkinointoimenpiteistä 
- tiedonkulku ja myynnin sitoutuminen/omaksuminen paremmaksi 
Myynnin näkökulmasta markkinointi toimii omilla ehdoillaan omista lähtökohdistaan.  
Yhteensovittaminen -> aikataulutus, tuloshakuisuus (kiire) 
aluekeskeisyys -> elämää voi olla myös kehä III ulkopuolella 
1) Myynnin hektisyys ja nopeatempoisuus, johon markkinointiresurssit eivät aina ehdi mukaan 
2) Markkinoinnin "lähellä olo" B2B-myynnissä 
Yhteistyön vähyys 
Tiedonjakamisen passiivisuus 
Erilaiset tavoitteet, toisen "puolen" työn ja haasteiden ymmärtämättömyys. Asenne. 
Markkinointiviestit kohdistuvat tällähetkellä näkyvimmin kuluttajapuolelelle. B2B:n suhteen järjes-
tetään kyllä näyttäviä tilaisuuksia mutta tilaisuuksien välinen aika jää hyödyntämättä. Myynnin  
tulisi yhdessä markkinnoinnin kanssa miettiä mitä toimenpiteitä B2B:lle tähän tilaan toteutetaan.  
 
